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Resumen y Abstract 
Resumen 
Como parte de la búsqueda de definir adecuadamente la ventaja competitiva, la academia ha 
buscado numerosas opciones, entre ellas, la Teoría de Recursos y Capacidades –TRyC-
fundamenta su sostenibilidad en la gestión de factores internos tal y como lo son el 
conocimiento y la tecnología. Por su parte, la búsqueda de nuevos paradigmas para el 
entendimiento organizacional ha encontrado en las metáforas un camino para incorporar 
elementos de otras disciplinas como la biología. A partir de la revisión de la literatura 
existente para cada uno de estos conceptos, la presente investigación se enfoca en identificar 
el aporte del conocimiento biológico a la gestión de los recursos y capacidades tecnológicas,  
haciendo uso de los supuestos, requerimientos y restricciones que un esquema de 
integración puede tener. Como resultado, se identifica, y desarrolla esta integración a través 
de “una estructura organizacional que en sus características funcionales permite 
albergar los principales atributos y necesidades planteadas en las organizaciones 
basadas en TRyC tecnológicas” soportados en la metáfora de la organización celular, como 
esquema conceptual que vincula a la ingeniería y la biología en torno al entendimiento 
organizacional. 
 
Palabras Clave: Teoría de Recursos y Capacidades, Aprendizaje Organizacional, Ventajas 
Competitivas, Conocimiento biológico, Pensamiento Sistémico, Metáforas Organizacionales y 
Organización Celular. 
 
Abstract 
As a result of a initial research to get an accurate definition of competitive advantage, 
scholars has found several options to reach a good definition, one of them, is portrayed in the 
Resource-based View and capabilities theory (RBV). RBV based on the management of 
internal factors such as knowledge and technology. On the other hand, a glance for new 
paradigms to comprehend organizational behavior has provided in metaphors a path to 
incorporate elements from other disciplines as biology. A literature review regarding each of 
these concepts was execute in order to delimit the purpose of this research focusing on 
identify the biological knowledge contribution to the Resource-based View and technological 
capabilities theory (RBV), using the assumptions, requirements and restrictions that an 
integration scheme could reach. As a result, this research identifies and develops this 
integration through the "An organizational structure with functional characteristics 
including the main attributes and needs of the technological RBV organizations" and 
supported on the metaphor of cellular organization, as a theoretical framework linking 
engineering and biology around organizational understanding. 
 
Keywords: Resource-based View, Organizational Learning, Competitive Advantage, 
Biological Knowledge, Systemic Thinking, Organizational Metaphors and Cellular 
Organization. 
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 Introducción 
De acuerdo con Porter (1980) y Hamel & Prahalad (1990) entre otros, el escenario 
económico donde se lleva a cabo la actividad empresarial está dominada por la globalización 
y la complejidad, por lo que coinciden que es fundamental establecer estrategias 
especializadas en interpretar el entorno y utilizar convenientemente el empleo de recursos y 
capacidades para alcanzar, defender y renovar sus ventajas competitivas  (García M. , 2004, 
pág. 2). Sin embargo, el agotamiento del paradigma tradicional respecto a las diversas formas 
de organización con miras a incrementar la productividad en las organizaciones llevó a  
buscar nuevos postulados que permitan a las organizaciones adaptarse al cambio del 
mercado.  
 
Como resultado de esta búsqueda en los años 80, a la vista de las dificultades de los modelos 
y trabajos existentes para explicar los orígenes de la ventaja competitiva a partir de factores 
externos, se desarrolló la Teoría de Recursos y Capacidades – TRyC -, la cual surge bajo la 
dirección estratégica, con la premisa fundamental de la existencia de heterogeneidad. Esta 
premisa, que se convierte en el objetivo central, busca identificar las razones por las cuales 
algunas organizaciones que desarrollan su actividad en el mismo entorno competitivo y 
sujetas a los mismos factores de éxito - identificados en el sector económico-, obtienen 
niveles de rentabilidad diferenciados. 
 
Aunque la primera referencia de la Teoría de Recursos y Capacidades –TRyC- se sitúa en el 
año 1984, con la publicación «The resource-based view of the firm» del profesor Binger 
Wernelfelt1 - Fernández (1993, pág. 73) citado en Sáez de Viteri (2000), artículo que 
posteriormente dio nombre a esta corriente del pensamiento – y algunas de las primeras 
contribuciones a la definición de los recursos valiosos como elementos de carácter 
estratégico para la organización llegaron con los artículos de  Barney (1991), Grant (1991) y 
Amit & Shoemaker (1993), dos décadas después, la TRyC sigue siendo ampliamente aplicada 
en ámbitos como la especialización productiva, la diversificación empresarial y la gestión 
organizacional, tal y como lo establecen Gómez et.al. (2012, pág. 88) al mencionar trabajos 
empíricos recientes de Eddleston et.al. (2008) y Terziovski (2010)  en sectores productivos, 
mientras que otros trabajos como  - por ejemplo -  el de Pascarella & Fontes (2010), analizan 
la TRyC en las políticas públicas a nivel de turismo en Argentina. 
 
Paralelo a este proceso, el desarrollo tecnológico como concepto y proceso impulsor de la 
competitividad, ha venido evolucionando en la medida en que se han fortalecido las 
actividades de investigación y desarrollo -I&D-, así como la innovación, al enfrentarse e 
                                                             
1 Autores como Cardona (2011, pág. 125) y Gómez, et.al. (2012, pág. 88) sustentan que el inicio, aunque disperso, 
puede situarse con Penrose (1959) al establecer  la importancia de los recursos productivos y con Andrews 
(1977) al definir que las competencias distintivas están orientadas en el uso de los recursos bajo el enfoque de las 
funciones estratégicas. 
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involucrar tecnologías de avanzada como las llamadas tecnologías de información y 
comunicación —TIC—, la nanotecnología y la biotecnología. En consecuencia, los sistemas 
productivos fortalecieron en las últimas décadas, su capacidad de aprendizaje a partir de la 
planeación tecnológica y la disponibilidad de recursos y capacidades en donde conceptos 
como la gestión tecnológica –GT- y la gestión del conocimiento –GC- se ha enfocado 
recientemente en la adquisición y difusión de conocimiento, más allá de la obtención o 
desarrollo de tecnología por sí misma  Jimenez et.al. (2009, págs. 127-128).  
 
De acuerdo con Jimenez & Castellanos (2008, pág. 49), lo anterior sumado al hecho de que la 
gestión tecnológica per se es interdisciplinaria, y esta condición cada vez toma más fuerza 
debido a la necesidad de un adecuado manejo de la información de todo tipo como base para 
la generación de conocimiento y la toma de decisiones, viabiliza el análisis de la contribución 
que campos poco tradicionales como las ciencias biológicas pueden ofrecerle, considerando 
su impacto en la gestión organizacional a través de desarrollos conceptuales como las 
metáforas biológicas organizacionales –proveniente del conocimiento biológico-, por 
mencionar algunos de ellos. 
 
Por tanto, el objetivo general de esta investigación se centra en “Establecer una 
aproximación conceptual de los supuestos, requerimientos y restricciones de la 
contribución del aporte biológico en la teoría de los recursos y capacidades 
tecnológicas,  para  el posterior desarrollo de ventajas competitivas”.  
 
Para cumplir este objetivo, el Capítulo 1 se enfoca en “Identificar las características 
generales en las que se enmarcan la teoría de los recursos y capacidades tecnológicas –
TRyC - soportado en una revisión del estado del arte nacional e internacional”, para lo 
cual desarrolla cuatro temáticas clave. La primera, realiza un abordaje contextual de la TRyC, 
retomando sus principios básicos y definiendo el papel que esta teoría tiene en la generación 
de las ventajas competitivas sostenibles. La segunda temática establece y desarrolla una 
propuesta conceptual en la que se sugiere como a partir de los recursos y las capacidades, 
pasando por rutinas, competencias y el aprendizaje organizacional, una organización 
desarrolla un stock de recursos basados en conocimiento para el desarrollo de ventajas 
competitivas. La tercera temática sitúa a la variable tecnológica dentro del modelo de 
integración y desarrolla cada uno de sus componentes, demostrando que la TRyC aplicada a 
la variable tecnológica si contribuye al desarrollo de ventajas competitivas. Por último, la 
búsqueda de organizaciones soportadas en altos niveles de conocimiento y tecnología 
permite nuevos abordajes conceptuales a partir de otras disciplinas como la biología.  
 
El segundo capítulo, se enfoca en “Identificar las características generales de los aportes 
de la metáfora biológica  en una revisión del estado del arte nacional e internacional”, 
para lo cual desarrolla inicialmente una revisión de los principios generales del conocimiento 
biológico con el fin de identificar algunos de los fundamentos epistemológicos de la biología. 
La búsqueda de estos fundamentos, contribuye al entendimiento de cómo la biología ha sido 
permeada por varias corrientes de pensamiento que transforman su forma de entender  la 
vida y de cómo esta puede permear así mismo otras disciplinas.   Posteriormente se establece 
las características básicas de las figuras literarias – tales como la analogía y la metáfora – 
como elementos generadores de conocimiento. Adicional a ello, en el caso específico de la 
metáfora se identifican las relaciones con la gestión organizacional, especialmente aquellas 
con componentes biológicos. Finalmente, se analizan ejercicios de análisis de tendencias a 
nivel de cienciometría, como herramientas de gestión encaminadas a identificar los espacios 
de acción de la biología, la organización y las metáforas. 
Introducción 3 
 
 
De acuerdo con los resultados obtenidos del Capítulo 1 y 2, a partir de la cual se identifica la 
importancia que la TRyC tecnológica y las metáforas biológicas tienen en el entendimiento de 
las organizaciones, el Capítulo 3 se desarrolla en dos momentos.  
 
El primer momento busca “Establecer los principales supuestos, requerimientos y 
restricciones que involucran la aplicación del aporte biológico en la teoría de recursos 
y capacidades tecnológicas en un sistema productivo”. Para abordar este momento se 
consideran individualmente, los principales supuestos, requerimientos y restricciones tanto 
de la TRyC tecnológicas como del conocimiento biológico. De acuerdo a lo anterior, del 
análisis de la TRyC tecnológicas se derivan nuevas clasificaciones organizacionales en 
función del conocimiento y la tecnología, que vinculado a la gestión de la innovación y la 
propuesta conceptual del Capítulo 1, permiten el desarrollo de un esquema vinculante. Por su 
parte en el análisis del conocimiento biológico se establece a la célula como unidad funcional, 
derivada del análisis de las agrupaciones, metáforas y escuelas epistemológicas del 
conocimiento biológico. En este contexto se presenta a la metáfora de la organización celular 
como puente entre la biología y la gestión Por último se considera los aportes conceptuales 
de las metáforas  a la definición de la organización celular.  
 
El segundo momento considera “Proponer una aproximación conceptual que integre los 
esquemas mencionados anteriormente para el desarrollo de ventajas competitivas en 
un sistema productivo”. El despliegue de este momento inicia con la definición  de  la 
“metáfora de la organización celular adaptativa”. Esta metáfora constituye parte del aporte 
del conocimiento biológico a la TRyC al denotar como en una estructura organizacional sólida 
se da la integración de la organización celular, el capital intelectual y las nuevas 
clasificaciones organizacionales, se vincula la biología, la TRyC tecnológicas, el pensamiento 
sistémico y la metáfora como figura literaria.  Finalmente para definir el aporte de la biología 
a la gestión de los recursos y capacidades tecnológicos, se consolida una estructura 
vinculante final, la cual agrupa el modelo del Capítulo 1, los principios del Capítulo 2 y el 
desarrollo del primer momento del Capítulo 3, en un solo esquema, en el cual la organización 
celular proporciona una estructura organizacional que en sus características 
funcionales permite albergar los principales atributos y necesidades planteadas en las 
organizaciones adaptativas soportadas en TRyC tecnológicas”. 
 
 
 1. Los Recursos y Capacidades Tecnológicas 
En vista de las dificultades de los modelos y trabajos existentes para explicar los orígenes de 
la ventaja competitiva - principalmente de variables exógenas -  se desarrolló la Teoría de los 
Recursos y Capacidades TRyC (Resource-Based View- RBV), la cual aborda desde una visión 
endógena las interacciones de la organización, en relación con su personal y los objetivos 
estratégicos. Su marco de desarrollo se fundamenta actualmente en un escenario en el cual 
los recursos  y las capacidades son los que pueden dar cuenta de las variaciones competitivas 
entre dos o más organizaciones en un mismo sector.   
 
Es por ello, que el presente capitulo considera no solo el abordaje tradicional de la TRyC, sino 
que la desglosa cada uno de sus componentes y los estructura en un propuesta de integración 
en la cual es necesario las rutinas, las competencias y el aprendizaje organizacional a través 
del conocimiento realizado, para alcanzar ventajas competitivas sostenibles basadas en 
conocimiento. Posteriormente y ligado al marco de acción de la investigación, este esquema 
se lleva a la variable tecnología, con miras a evidenciar una secuencia similar vinculada al uso 
intensivo del conocimiento y la tecnología, donde elementos como el capital intelectual y el 
stock de conocimiento son ejes centrales de este esquema. Finalmente, y derivado de este 
análisis se introduce el concepto de cómo áreas de conocimiento como la biología pueden 
aportar al entendimiento de organizacional, como alternativa a un agotamiento del 
paradigma tradicional.  
1.1 Teoría de los Recursos y las Capacidades – TRyC- 
A lo largo del siglo XX, se observó el paso de sociedades económicas de un entorno local a un 
entorno globalizado, trayendo consigo modificaciones en aspectos clave como: tecnología, 
mercado, modelos de negociación, valores sociales, entre otros. De acuerdo con Martinez 
(2010, págs. 1-3), citando a Nora & Minc (1980), Castells (2000) y UNESCO (2005), estos 
efectos denotan un cambio paradigmático en la forma como se concibe la sociedad, por lo 
cual se menciona recurrentemente la transformación de una sociedad industrial, en una 
sociedad post-industrial soportada en la información y conocimiento.  
 
En esta sociedad, la competitividad organizacional y las dinámicas en las que se configuran 
los mercados, conllevan  a un incremento en la especialización productiva y a un elevado uso 
del conocimiento, lo que a su vez, exige el desarrollo de estrategias para aumentar la 
competitividad (Franco, 2010, pág. 11). La estrategia como concepto clave en una 
organización, se desarrolla entre los años 50’s y 70’s con el estudio de las competencias 
distintivas entre organizaciones (López J. , 2000). Posteriormente con la aparición de la 
Estrategia Competitiva de Porter (1980), se definieron las características básicas para el 
análisis del entorno, buscando identificar las razones bajo las cuales en un sector se 
producen diferencias en el desempeño de las organizaciones. Finalmente, en los años 80, a la 
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vista de las dificultades de los modelos y trabajos existentes para explicar los orígenes de la 
ventaja competitiva se desarrolló la TRyC. 
 
Como se mencionó en la introducción, aunque la primera referencia de la Teoría de Recursos 
y Capacidades se sitúa en el año 1984, con la publicación «The resource-based view of the 
firm» del profesor Binger Wernelfelt - Fernández (1993, pág. 73), citado en Sáez de Viteri 
(2000); autores como Cardona (2011, pág. 125), sustentan que el inicio, aunque disperso2, 
puede situarse con Penrose (1959) al establecer que "Una firma más que una unidad 
administrativa, es también una colección de recursos productivos dispuestos entre los 
diversos usuarios y en un cierto plazo, dada una decisión administrativa. Cuando se observa 
el proceso de negocio de la empresa privada desde este punto de vista, el tamaño de la firma 
es mejor calibrado a través de la medición de los recursos productivos que emplea". 
Posteriormente, Andrews (1977) determina que las competencias distintivas3 están 
orientadas en el uso de los recursos bajo el enfoque de las funciones estratégicas. 
 
En la fundamentación conceptual de la TRyC, de acuerdo con Mahoney & Pandian (1992),  
Conner (1991) y Amit & Shoemaker (1993) citados por Cabrera (2012fc, pág. 5), se denota 
un carácter integrador al abordar múltiples campos entre los cuales se destacan: la 
estrategia, la economía institucional - teoría positiva de la agencia, teoría de los derechos de 
propiedad intelectual, teoría de los costes de transacción y la teoría evolucionista-, la 
organización institucional desde las escuelas de Chicago y Harvard, entre otros. Por tanto, 
esta teoría se desarrolla en el contexto de las interacciones que la organización, su personal, 
los objetivos y la competitividad tengan para el desarrollo de ventajas competitivas. 
 
Respecto a su marco contextual, López & Sabater (2002, pág. 4), establecen que la TRyC surge 
bajo la dirección estratégica, con la premisa fundamental de la existencia de heterogeneidad. 
Esta premisa, que se convierte en el objetivo central, busca identificar las razones por las 
cuales algunas organizaciones que desarrollan su actividad en el mismo entorno competitivo 
y sujetas a los mismos factores de éxito - identificados en el sector económico-, obtienen 
niveles de rentabilidad diferenciados Gómez et.al. (2012, pág. 88). Por otro lado, en lo que 
respecta al propósito Navas & Guerras (2002, pág. 3) establecen que la TRyC, busca 
evidenciar en cada organización, el potencial de generar ventajas competitivas, al identificar 
y valorar los recursos y capacidades que posee o a los que puede acceder. Complementando 
lo anterior, Valencia (2009, pág. 11) citando a Conner (1991), Rumelt (1984) y Wernelfelt 
(1984),  establece que la teoría de los recursos define a la organización como una colección 
                                                             
2 Alama (2008, pág. 26) define a David Ricardo como el origen de esta teoría, quien en 1878 quien estableció “que 
sólo se produce renta, cuando los recursos existentes son escasos y de calidades distintas; si los terrenos agrícolas 
son abundantes y fértiles, y cualquiera puede tener acceso a ellos, no se producirán beneficios, pues nadie pagará 
por un recurso abundante, como sería ilógico establecer un precio para el aire; sin embargo, esto no es así, pues 
las tierras son de calidades diferentes (unas serán más fértiles y por tanto, requerirán menos trabajo para 
producir), y su ubicación tampoco es la misma, de modo que las condiciones no son iguales para todos los 
propietarios de terrenos. Siendo esto así, los propietarios de terrenos de calidad superior, estarían en mejores 
condiciones de obtener rentas superiores, aprovechando la diferencia y superioridad de sus recursos." 
3 Para Castellanos et.al. (2009, pág. 134), las competencias distintivas, es decir, aquellas competencias superiores 
a las de los competidores, se basan en los recursos, las capacidades y las competencias nucleares o core 
competences (aquellas que son estratégicamente importantes para el desempeño exitoso de organizaciones y 
sistemas productivos). Según Ireland et.al. (2004, pág. 21), citando a Prion & Butier (2001, pág. 25), las 
capacidades hacen referencia a la aptitud que un conjunto de recursos tiene para desempeñar una tarea o una 
actividad de forma integrada, mientras que las competencias son el resultado del continuo despliegue e 
integración de los recursos en el tiempo y a través de varias características. 
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única de recursos y capacidades que no se pueden comprar y vender libremente en el 
mercado. 
 
Finalmente, en lo concerniente a la definición, aparece un problema terminológico bajo dos 
esquemas de aproximación. Primero, algunos autores hablan de recursos en un sentido 
general lo que incluye per sé las capacidades (Barney, 1991). Segundo, otros autores, como 
Grant (1996), distinguen un doble nivel de análisis, en el cual, los recursos o activos 
individuales, aparecen en primer nivel y las capacidades, competencias o habilidades 
colectivas de la organización en un segundo nivel Huerta et.al (2004, pág. 90). Para disolver 
esta diferencia, se presenta a continuación una adaptación y complemento a la recopilación 
bibliográfica realizada por Alama (2008, pág. 29), la cual  permite distinguir con mayor 
detalle cada uno de los enfoques anteriormente descritos: 
 
Tabla 1-1. Recopilación bibliográfica del concepto de recursos y capacidades 
Autores Recurso No distinguen Capacidad 
Penrose (1959) 
Barney (1991) 
Conjunto de elementos 
disponibles  para desarrollar 
una determinada  estrategia 
competitiva. 
 
 
Hofer & 
Schendel 
(1978)  
  
Competencias son recursos y 
habilidades particulares que 
ayudarán a la empresa a 
conseguir sus  metas y objetivos. 
Porter (1980) 
Fortalezas que la empresa 
puede usar para concebir e 
implantar sus  estrategias. 
 
 
Nelson & 
Winter (1982) 
  
Rutinas Organizativas, son 
modelos regulares y  predecibles 
de actividad compuestos de una  
secuencia de acciones 
coordinadas por los individuos. 
El análisis de las capacidades, se 
vincula por tanto con las 
interacciones complejas entre 
personas y entre 
personas/recursos que 
componen una organización 
Daft (1983); 
Barney (1986) 
 
Incluyen todos los 
activos, capacidades, 
procesos organizativos, 
atributos de  la empresa, 
información, 
conocimiento, etc. que 
son controlados por la  
misma y que la hacen 
capaz de concebir e 
implantar estrategias que 
mejoran  su eficiencia y 
eficacia. 
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Autores Recurso No distinguen Capacidad 
Wernelfelt 
(1984) 
 
Todo aquello que pueda 
representar una fortaleza 
o una debilidad de una  
empresa determinada. 
"Aquellos activos - 
tangibles e intangibles- 
que se vinculan a la 
organización de forma 
semipermanente como 
las marcas, el 
conocimiento tecnológico 
propio, el empleo de 
habilidades personales, 
los contactos 
comerciales, los 
procedimientos 
eficientes, el capital, etc." 
 
Aaker (1989) 
Algo que la empresa posee, 
como por ejemplo una marca 
o la distribución al  por 
menor superior a la de la 
competencia. 
 
Habilidad es algo que tu empresa 
hace mejor que los competidores 
como por ejemplo la publicidad  
o una producción eficiente 
Reed & 
DeFillippi 
(1990) 
  
Es el modo en que la empresa 
combina sus habilidades y 
recursos para convertirlos en 
ventaja.  Competencias son 
habilidades y recursos 
particulares que posee una 
empresa y el modo superior en  
el que son utilizados. 
Prahalad & 
Hamel (1990) 
  
Competencias Esenciales son las 
que surgen del aprendizaje 
colectivo de la organización,  
especialmente las relativas al 
modo de coordinar las diversas 
técnicas de producción e integrar 
las  múltiples corrientes de 
tecnologías. 
Leonard-
Barton (1992) 
  
Capacidad esencial es el grupo 
de conocimientos que distinguen 
y dan ventaja competitiva. 
Mahoney & 
Pandian (1992) 
 
El carácter de stock de 
los recursos Vs. el 
Carácter de flujo de las 
capacidades 
 
Amit & 
Shoemaker 
(1993) 
Los recursos, en su sentido 
más general pueden ser 
definidos como los stocks de 
factores disponibles que son 
poseídos o controlados por la 
empresa. 
 
Es la capacidad de la empresa 
para utilizar los recursos, 
usualmente en combinación, 
utilizando  procesos 
organizativos para conseguir el 
fin deseado. 
Fernández 
(1993) 
  
Un conjunto de destrezas 
diferenciadas, activos 
complementarios y rutinas que 
proporcionan la base para la 
ventaja competitiva sostenible 
de la empresa 
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Autores Recurso No distinguen Capacidad 
Black & Boal 
(1994) 
Están conformados por un 
conjunto de elementos o 
factores que son  poseídos 
y/o controlados por la 
empresa. 
 
 
López S.  
(1996) 
  
Competencias son habilidades 
organizativas o rutinas 
organizativas en la terminología 
de Nelson  y  Winter. 
Fernández & 
Suárez (1996) 
Factor de producción que 
esté a disposición de la 
empresa, es decir que ésta  
pueda controlar de una 
forma estable, aun cuando no 
posea unos claros  derechos 
de propiedad sobre él. 
 
 
Grant (1996) 
Entradas en el sistema 
productivo y la unidad básica 
de análisis a nivel interno de 
la empresa 
 
Capacidad Organizativa es la 
habilidad de una empresa para 
llevar a cabo una actividad 
concreta. 
Teece et.al. 
(1997) 
Activos específicos de la 
empresa que son difíciles, si 
no imposibles de  imitar. 
 
Rutinas Organizativas son 
activos específicos de la empresa 
integrados en clusters 
conformados por  individuos y 
grupos que hacen posible el 
desempeño de actividades 
distintivas.  Morcillo Ortega, 
1997  Habilidades y destrezas 
difíciles de imitar por los 
competidores. 
González 
(2000) 
  
Las capacidades hacen referencia 
a la habilidad que tiene una 
organización para realizar 
actividades mediante la 
coordinación de sus recursos. En 
términos científicos, según este 
autor, se ha hecho una distinción 
entre: capacidades 
competencias, competencias 
esenciales y competencias 
distintivas , sin embargo; él los 
considera sinónimos 
Makadok 
(2001) 
  
Es un tipo especial de recurso –
un recurso incrustado en la 
organización, no transferible y  
específico- cuyo propósito es 
mejorar la productividad de 
otros recursos poseídos por la 
empresa. 
García et.al. 
(2001) 
  
Es la combinación 
convenientemente coordinada 
de recursos y/o capacidades 
cuya aplicación dará  origen a la 
realización de ciertas tareas o 
actividades 
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Autores Recurso No distinguen Capacidad 
Navas & 
Guerras (2002) 
Conjunto de elementos, 
factores, activos, habilidades, 
atributos, que la  empresa 
posee o controla y que le 
permiten formular y poner 
en marcha una  estrategia 
competitiva. 
 
 
Huerta et.al. 
(2004) 
  
La capacidad sería la facultad de 
gestionar adecuadamente los 
recursos para realizar una 
determinada tarea dentro de la 
empresa 
 Acevedo & 
Naranjo 
(2004) 
  
Hacen referencia a lo que se 
realiza y obtiene a través del 
resultado del trabajo conjunto de 
los recursos, y están 
relacionadas con las rutinas 
basadas en el conocimiento, que 
permiten desarrollar productos 
o servicios; actividades que van 
desde los planteamientos 
estratégicos hasta el servicio 
post-venta o mayor 
conocimiento de las necesidades 
de los clientes. 
Petit (2005)   
Una capacidad es la esencia de 
una rutina organizativa o un 
número de rutinas 
interactuando.4 
 Cruz & 
Calderón 
(2006) 
  
Las capacidades son 
básicamente consecuencias de la 
acción de la dirección para 
movilizar los recursos mediante 
la generación de un sistema de 
rutinas organizativas y de una 
cultura, resultado de un proceso 
de aprendizaje colectivo 
Malaver & 
Vargas (2006) 
  
Representan la habilidad para 
integrar los recursos con el fin de 
lograr algún resultado específico, 
en donde se reúnen 
conocimientos que se han 
construido a través de largos 
procesos de aprendizaje 
informal y tácito mediante, por 
ejemplo, la experiencia 
productiva, la interacción y la 
solución de problemas, que se 
despliegan en los procesos 
productivos y sus rutinas 
                                                             
4 Relaciona los recursos y capacidades con las ventajas competitivas cuando plantea que los recursos son la fuente 
de las capacidades de la empresa y las capacidades son la principal fuente de sus ventajas competitivas. 
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Autores Recurso No distinguen Capacidad 
Alcántara 
(2007) 
La organización debe poder 
controlar sus recursos de 
una forma estable, aun 
cuando no posea unos claros 
derechos de propiedad sobre 
ellos5. 
 
 
Castellanos 
et.al. (2011) 
  
Conjunto de habilidades, 
talentos, cualidades, 
conocimientos y experiencias 
para desempeñar 
adecuadamente sus actividades y 
utilizar eficientemente los 
recursos 
Fuente: A partir del trabajo de Alama (2008, pág. 29)6 
1.1.1 Los recursos 
Tal como lo plantea Petit (2005, pág. 11) y se observa en la Tabla 1-1, no existe una definición 
universal en la literatura de lo que es un recurso, sino que éstas se adecúan de acuerdo al tipo 
de análisis y a la apreciación de cada autor. Sin embargo, estas definiciones desarrollan 
patrones comunes los cuales se consolidan bajo el análisis de significado, características y 
finalidad: 
 
 Significado: Navas & Guerras (2002), detallan la definición más amplia en este sentido al 
considerar los recursos como un “Conjunto Stock de elementos, factores, activos, 
habilidades, atributos”.   
 Características:  
 Ubicación: Entrada/Input a un sistema productivo (Grant, 1996). 
 Tenencia: Los recursos debe poseerlos la organización y  tenerlos Controlados 
(Aaker, 1989; Amit & Shoemaker, 1993; Black & Boal, 1994; Fernández & Suárez, 
1996; Grant, 1996, Teece, et.al., 1997; Navas & Guerras, 2002;  Alcántara, 2007). 
 Propiedad: Para Fernández & Suárez (1996) y Alcántara (2007), no es necesario 
poseer derechos de propiedad sobre ellos.  
 Disponibilidad: Disponibles en la organización (Aaker, 1989; Fernández & 
Suárez, 1996). 
 Imitación: Difíciles de Copiar (Teece et.al., 1997). 
 Competitividad: Para Penrose (1959), Barney (1991), Porter (1980) y Navas & Guerras 
(2002), todo recurso debe enmarcarse en estrategias para la generación de ventajas 
competitivas. 
 
Consolidando, un recurso puede ser entendido como un: Conjunto de factores, activos, 
habilidades, atributos a la entrada de un sistema productivo, los cuales deben ser poseídos, 
controlados y disponibles para la generación de estrategias competitivas en una organización 
aunque no se tengan derechos de propiedad sobre ellos.  
                                                             
5 Ésta es una concepción de recurso más completa de la que postula la teoría económica, que sólo considera tierra, 
trabajo y capital y organización. (Wernelfelt, 1984, pág. 172, citado en Alcántara, 2007). 
6 Lo autores no referenciados por Alama (2008) son: Fernández & Suárez (1996), Huerta et.al. (2004), Petit 
(2005), Malaver & Vargas (2006), Alcántara (2007); Castellanos et.al.  (2011) 
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Respecto a la clasificación de los distintos tipos de recursos Huerta et.al. (2004, pág. 90), 
establece dos corrientes principales: 1) Grant (1996, pág. 159) quien hace tres distinciones 
clave: recursos tangibles, intangibles y humanos; 2) Navas & Guerras (2002), sugieren 
realizar una clasificación de recursos solamente entre tangibles e intangibles - entre los 
cuales incluyen los seres humanos-; mientras los primeros tienen un soporte físico, los 
segundos están basados en la información y el conocimiento, tal como se puede observar en 
la Figura 1-1. 
 
Los recursos tangibles fácilmente medibles y valorables de acuerdo con la información de los 
estados contables (Grant, 1996, pág. 159),  se pueden encontrar en el balance general de la 
empresa. Se dividen en dos grupos: recursos físicos - terrenos, edificios, localización, 
maquinaria, equipos informáticos, materias primas, productos terminados- y recursos 
financieros – capital, reservas, derechos de cobro, acciones- (Navas & Guerras, 2002, pág. 
186; Petit, 2005, pág. 11). 
 
Por su parte, los recursos intangibles se clasifican en dos grandes grupos Huerta et.al. (2004, 
pág. 91): aquellos que dependen directamente de las personas humanos - conocimiento, 
entrenamiento, experiencia, lealtad hacia la empresa, motivación, capacidad de adaptación, 
habilidad de razonamiento y decisión, etc.-, y los que son independientes de las personas - no 
humanos-. Dentro de estos últimos se pueden clasificar en: tecnológicos, que incluyen las 
tecnologías y conocimientos disponibles que permiten fabricar los productos de la empresa y 
que pueden concretarse en patentes, diseños, bases de datos, know-how, etc., y organizativos 
tales como, la marca comercial, el prestigio, la cartera de clientes, el diseño organizativo, la 
reputación, la imagen corporativa, etc.  Bajo este esquema Petit (2005, pág. 11), incluye los 
mismos detalles en cada clasificación, más no considera los recursos humanos como 
intangibles, sino como otra clasificación tal como se muestra a continuación: 
 
Figura 1-1. Clasificación de los recursos en las organizaciones 
 
Fuente: Adaptado de Petit (2005, pág. 11) y Navas & Guerras (2002)7 
 
Los recursos intangibles son los que más aportan valor a la organización. De acuerdo con 
Bueno (1998a, pág. 215), los activos intangibles son el resultado de la incorporación del 
conocimiento, del intelecto, a las distintas actividades productivas de la organización. Por 
                                                             
7 Citado por Huerta et.al. (2004, pág. 92) 
Recursos
Tangibles
Físicos Financieros
Intangibles
No Humanos
Tecnológicos Organizativos
Humanos
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último, Salas (1996, pág. 18) citado en Huerta et.al. (2004, pág. 90), reafirma este concepto al 
indicar que "la observación sistemática de empresas que demuestran altas cuotas de 
competitividad revela que, en buena parte, esa competitividad está basada en activos 
denominados intangibles o inmateriales". 
1.1.2 Las capacidades  
Con carácter y naturaleza propia, intangibles, difíciles de identificar y clasificar, Grant (1996, 
pág. 165), define como tal las capacidades8. Para definir las capacidades, se encuentran, en la 
literatura, diferentes posturas, los límites entre estos dos términos no son totalmente claros 
pues existen varios enfoques. Algunos plantean que las capacidades son consecuencia de las 
competencias, algunos otros plantean lo contrario y finalmente llegan a considerarlas como 
sinónimos (Ver Anexo A: Relación y diferencia entre capacidades y competencias). A lo largo 
de la revisión de Jiménez et.al. (2011, págs. 113-115) y Alama (2008, pág. 30), se hacen 
visibles los siguientes enfoques de aproximación a las capacidades (Ver Tabla 1-2): 
 
Tabla 1-2. Fuente de las capacidades según su objetivo 
ENFOQUE CARACTERÍSTICAS 
Rutinas 
Organiza-
cionales9 
 La capacidad se ve representada en la aplicación estratégica de las competencias.  
 La definición y creación de capacidades están determinadas por los objetivos futuros o el 
establecimiento de la necesidad de mejorar o fortalecer competencias específicas.  
 Las capacidades son básicamente consecuencias de la acción de la dirección para movilizar 
los recursos mediante la generación de un sistema de rutinas organizativas y de una 
cultura, resultado de un proceso de aprendizaje colectivo. 
 Las rutinas organizativas, son modelos regulares y  predecibles de actividad compuestos de 
una  secuencia de acciones coordinadas por los individuos. 
Hacer mejor las 
cosas  
Articulación y aprendizaje 
organizacional 
Metas y 
Objetivos 
Desarrollar Ventajas 
Competitivas 
 
Nelson & Winter (1982) 
López S.  (1996) 
Grant (1996) 
Teece et.al. (1997) 
Acevedo & Naranjo (2004) 
Cruz & Calderón (2006) 
Petit (2005) 
Malaver & Vargas (2006) 
 Fernández (1993) 
Gestión de 
recursos 
(Stock)10  
 La capacidad sería la facultad de gestionar adecuadamente los recursos para realizar una 
determinada tarea dentro de la empresa 
Hacer mejor las cosas  
Articulación y 
aprendizaje 
organizacional 
Metas y  
Objetivos 
Desarrollar 
Ventajas 
Competitivas 
Mahoney & Pandian (1992) 
González (2000) 
Huerta et.al. (2004) 
Acevedo & Naranjo (2004) 
 
Daft (1983); 
Barney (1986) 
Amit & Shoemaker (1993) 
Makadok (2001) 
Malaver & Vargas (2006) 
 
                                                             
8 Complementario a esta definición, Hall (1993), argumenta a partir de su naturaleza  - y del artículo de Coyne 
(1986) – que las capacidad son una de las principales fuentes de ventajas competitivas sostenibles 
9 Algunos de estos autores asocian las competencias con las rutinas organizacionales, las cuales abarcan todos los 
activos implicados en las actividades distintivas de una organización y permiten su realización a lo largo de 
múltiples líneas de productos 
10 Estos autores resumen las diferencias entre los conceptos de recursos y capacidades, mencionando el carácter 
de stock de los primeros frente al de flujo de las capacidades, así como el carácter colectivo de las capacidades 
frente al individual de los recursos. 
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ENFOQUE CARACTERÍSTICAS 
Competencias 
como 
resultados de 
las 
capacidades 
 Las competencias distintivas se definen como aquellas superiores a las de los 
competidores, se basan en los recursos, las capacidades y las competencias que son 
estratégicamente importantes para el desempeño exitoso de organizaciones y sistemas 
productivos. 
 Las competencias esenciales son las que surgen del aprendizaje colectivo de la 
organización, especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de 
producción e integrar las  múltiples corrientes de tecnologías. 
 Capacidad Funcional: Se relaciona a la habilidad para hacer cosas específicas, es el 
resultado del conocimiento, habilidades y experiencia de los empleados, proveedores, 
distribuidores, etc. 
 Las capacidades son entonces definidas como la aptitud que un conjunto de recursos tiene 
para desempeñar una tarea o una actividad de forma integrada, mientras que las 
competencias son el resultado del continuo despliegue e integración de los recursos en el 
tiempo y a través de varias características. 
Hacer mejor 
las cosas  
Articulación y aprendizaje 
organizacional 
Metas y  
Objetivos 
Desarrollar Ventajas 
Competitivas 
Aaker(1989) 
García(et.al. 
(2001) 
Prahalad & Hamel(1990) 
Hofer & 
Schendel(1978) 
Wernelfelt(1984) 
Reed & DeFillippi(1990) 
Leonard-Barton(1992) 
Fuente: Adaptado de Alama (2008, pág. 30) y Jiménez et.al. (2011, págs. 113-115)  
Por tanto, reconociendo la importancia de cada enfoque analizado anteriormente, no es 
técnicamente adecuado realizar una definición específica de las capacidades y conviene por 
ello adaptar la definición de Fernández (1993, pág. 74), denotando que las capacidades son: 
Un conjunto de habilidades y destrezas diferenciadas, recursos complementarios y/o rutinas 
organizacionales que proporcionan la base para: i) hacer mejor las actividades, ii) articular los 
individuos y propiciar el aprendizaje organizacional, iii) propender al logro de las metas y 
objetivos organizaciones, y iv) desarrollar una ventaja competitiva sostenible de la 
organización11.  
1.1.3 Características estratégicas de los recursos y las capacidades 
La importancia de los recursos y las capacidades en la diferenciación de las organizaciones, 
llevaron a diferentes autores a evaluar las características que hacen de estos, un factor de 
generación de ventajas competitivas. Lo anterior sugiere que no todos los recursos o las 
capacidades aportan de la misma manera a que las organizaciones posean rendimientos 
diferentes, bajo las mismas condiciones externas.  
 
Para acotar el criterio de elemento estratégico, se presenta a continuación dos clasificaciones. 
La primera de ellas (restringido), establece los criterios generales a nivel del contexto donde 
se desarrollan los recursos y las capacidades. La segunda clasificación (amplio), profundiza 
en las características propias que deben cumplir cada elemento para tener una connotación 
de estrategia al interior de una organización. De acuerdo a ello: 
 
 
 
                                                             
11 A la luz de los periodos de tiempo de los autores en cada uno de los enfoques es posible inferir que: 1) En su 
inicio los autores clásicos las se asumieron como generadoras de capacidades, 2) Posteriormente otros enfoques 
la enfocaron en una gestión adecuada de los recursos para el desarrollo de matas y la consecución de objetivos, y 
3) autores más recientes retoman su carácter de flujo y la enfocan como rutinas organizacionales dirigidas a 
generar aprendizajes organizacionales. 
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Características básicas en sentido restringido- Contexto 
 
Huerta et.al. (2004, pág. 90), consideran tres características básicas - Tabla 1-3 - que 
sustentan el enfoque restringido de recursos y capacidades y que se enfocan principalmente 
en el escenario contextual donde se desarrollan las organizaciones: 
 
Tabla 1-3. Descripción de las características básicas de los RyC 
Consideración Descripción 
1) Heterogeneidad e 
2) imperfecta movilidad 
Barney (1991) 
Peteraf (1993) 
Ventura (1996) 
 Diferentes características de los mismos («heterogeneidad»).  
 Distinta disposición de todas las organizaciones en las mismas 
condiciones («imperfecta movilidad»).  
 Esta doble explica la diferencia de rentabilidad entre las 
organizaciones, incluso en  una misma industria  
3) Identidad de la empresa12. 
Grant (1996) 
 Tendencia contraria de orientar la estrategia organizacional 
basada en potencialidades internas.  
 Cuanto más dinámico sea el entorno de la organización, más 
sentido tiene basar su estrategia en los recursos y capacidades 
internos frente a hacerlo sobre consideraciones externas.  
Fuente: Huerta et.al. (2004, pág. 90) 
Características básicas en sentido amplio 
 
En el contexto académico se ha descrito que una ventaja competitiva sólida exige que sea 
permanente, es decir, duradera y defendible. Actualmente una ventaja competitiva sólo 
puede ser permanente si está basada en recursos con ciertos atributos, los cuales se han 
venido a denominar como recursos críticos (Wernelfelt, 1984), factores estratégicos (Barney, 
1991) o activos estratégicos (Amit & Shoemaker, 1993), y su stock será una buena medición 
de las competencias distintivas de la empresa.  A pesar que en la literatura se encuentran 
diferentes propuestas sobre las características de los RyC estratégicos, no ha sido posible 
llegar a un consenso, por lo que solamente coinciden parcialmente. Con miras a establecer un 
panorama general, en la Tabla 1-3 se presentan, a partir del trabajo de Alama (2008, págs. 
36-51), la descripción de las características básicas sugeridas en la literatura académica. 
 
Tabla 1-4. Características de los recursos y capacidades estratégicos 
Característica …..-1989 1990-1995 1996-2000 2001-... 
AMBIGUOS 
Se refiere a que no se sabe con certeza de donde proviene la ventaja competitiva de la 
empresa, la cual se originaría por un proceso desconocido los RyC, pues no se sabe a qué 
recursos y/o capacidades se debe su éxito. 
Rumelt (1984); 
Direrickx y Cool 
(1989) 
Reed y DeFillippi 
(1990); Barney 
(1991 
  
                                                             
12 Son los recursos y las capacidades los que tienen mayor influencia en la definición de la identidad de la 
empresa, la cual es consecuencia tanto de las características competitivas del entorno, como de la combinación y 
uso de las capacidades y recursos de que dispone. Por otro lado, mediante el análisis de los recursos y capacidades 
se identifican las fortalezas y debilidades de una organización y si, con base en ellos, se pueden explotar las 
oportunidades y neutralizar las amenazas, se puede determinar que realmente constituyen una fuente de ventaja 
competitiva, por lo que ha de apuntarse a la generación de capacidades distintivas con el objetivo de lograr 
ventajas competitivas sostenibles. A través de los recursos y capacidades, entonces, la organización puede hacer 
realidad su distinción y ajustar la estrategia (Barney, 1991).  
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Característica …..-1989 1990-1995 1996-2000 2001-... 
VALIOSOS, 
RELEVANTES, 
SUPERIORES 
Los recursos son valiosos cuando capacitan a la empresa para concebir o implantar 
estrategias que mejoren su eficiencia y su eficacia, esto sucede cuando las estrategias 
explotan oportunidades o neutralizan amenazas. 
Aaker (1989) 
Barney (1991); Amit & 
Shoemaker (1993); 
Collis y Montgomery 
(1995) 
Vicente Lorente 
(2000) 
Priem y Butler 
(2001) 
ESCASOS, RAROS, 
HETEROGÉNEOS, 
ÚNICOS 
Se refiere a la no disponibilidad del mismo por parte de la mayoría de empresas 
competidoras. 
 
Barney, (1991); Peteraf 
(1993) 
Vicente Lorente 
(2000) 
 
INTRANSFERIBLES, 
INMOVILES, NO 
NEGOCIABLES 
Hace alusión a la dificultad para comprar/vender libremente los recursos entre las 
empresas. 
Caves (1980); 
Wernelfelt (1984); 
Dierickx y Cool 
(1989) 
 
Grant (1996); Salas 
Fumás (1996) 
 
INIMITABILES, 
MECANISMOS DE 
AISLAMIENTO 
Dificultad que tienen los competidores para copiar los recursos y capacidades de la 
empresa, vía desarrollo interno. Grant (1996), denomina esta característica  
replicabilidad. 
Barney (1986); 
Dierickx y Cool 
(1989) 
Reed y DeFillippi 
(1990); Rumelt (1991); 
Barney (1991); Grant 
(1996); Peteraf (1993); 
Black y Boal (1994); 
Collis y Montgomery 
(1995) 
Fernández 
Rodríguez y Suárez 
González (1996); 
Vicente Lorente 
(2000) 
 
ESPECÍFICOS 
Se manifiesta en la medida en que es más “propio” de la empresa, siendo más útil para 
esa empresa que para cualquier otra. 
Williamson (1975); 
Barney (1986) 
Reed y DeFillippi 
(1990); Black y 
Boal (1994) 
Salas Fumás 
(1996); Vicente 
Lorente (2000) 
 
COMPLEJOS 
Implica relaciones difíciles de detectar entre los recursos y capacidades, las mismas que 
añaden valor a la empresa13. 
 
Reed y DeFillippi 
(1990); Barney (1991); 
Black y Boal (1994) 
  
INSUSTITUIBLES, 
LIMITES EX POST 
Es insustituible cuando no existen alternativas para sustituirlos, es decir, que no se 
puede reemplazar. 
Dierickx y Cool 
(1989 ) 
   
COMPLEMENTARIOS, 
SINÉRGICOS, 
COESPECIALIZADOS 
Es la colaboración que existe entre los recursos, cuando su eficacia reside en el uso 
conjunto de los mismos. 
Wernelfelt (1984); 
Teece (1986); 
Dierickx y Cool 
(1989) 
   
DURADEROS 
Se refiere a la vida útil de los recursos intangibles y capacidades que son fuente de 
ventaja competitiva. 
APROPIABLES, 
RENTAS 
COMPARTIDAS 
Un recurso apropiable es aquel que se puede tomar del proceso que lo posee sin efectos 
dañinos.  
Wernelfelt (1984); 
Dierickx y Cool 
(1989) 
   
INCODIFICABLES 
Hace referencia al conocimiento tácito involucrado en el recurso o capacidad, que no 
puede ser codificado y por lo tanto es difícil de transmitir y copiar. 
                                                             
13 Como por ejemplo las relaciones interpersonales entre los directivos. 
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Característica …..-1989 1990-1995 1996-2000 2001-... 
CON DEPENDENCIA 
HISTÓRICA 
Se refiere a las circunstancias de lugar y tiempo en las cuales se obtuvieron los recursos 
y capacidades. Un recurso será más estratégico si las circunstancias en las que se 
acumuló son únicas 
Barney (1986a)    
Fuente: Adaptado de Alama (2008, págs. 36-51)14 
En resumen, los recursos y las capacidades definen su carácter estratégico desde su misma 
definición bajo la cual en un escenario de características similares, son los factores internos 
los que pueden dar cuenta de las variaciones competitivas entre dos o más organizaciones. 
Sin embargo, la TRyC otorga características muy definidas a estos atributos y parte de seis 
definiciones clave para valorar realmente lo que es un recurso o una capacidad estratégica: 
inimitabilidad, escases, valiosos, durabilidad, insustituibilidad e intransferibilidad (Alama, 
2008, pág. 37). 
1.2 El Desarrollo de las Ventajas Competitivas 
En un entorno competitivo, una de las mayores preocupaciones de las organizaciones es la de 
mantenerse vigentes -p.ej permanecer en el mercado y generar utilidades-. Una de las 
aproximaciones en el estudio de las organizaciones tiene que ver con el entendimiento del 
entorno competitivo y la forma en que las organizaciones se distinguen unas de otras. La 
teoría de Recursos y Capacidades - TRyC- es un concepto de la teoría estratégica que permite 
explicar la ventaja competitiva sostenida y el crecimiento de una organización bajo la óptica 
de un mejor aprovechamiento interno. 
1.2.1 El concepto de la ventaja competitiva 
En un lenguaje no técnico, entender las ventajas competitivas como  el "desarrollo de una 
ventaja que una compañía tiene respecto a otras compañías competidoras" parece suficiente. 
Sin embargo, desde el punto de vista académico este atributo organizacional tiene 
implicaciones más complejas. En primer lugar es necesario definir lo que se entiende por 
ventaja competitiva desde un concepto técnico, teniendo en cuenta varios autores y la 
evolución en el tiempo que ha tenido su concepto. En sus orígenes autores como Porter 
(1985) y Jarillo (1990), entre otros, explican que una ventaja competitiva se puede 
considerar como cualquier característica de la empresa que la aísla de la competencia directa 
dentro de su sector.  Específicamente, Dimitriades (2005, pág. 315) citando a Porter (1985),  
establece que antiguamente para las organizaciones, eran estrategias suficientes para el 
desarrollo de las ventajas competitivas: el producir a más bajo costo, el diferenciarse en el 
mercado o seleccionar mercados focales. Otros autores como Bueno (1998a) citado por Sáez 
de Viteri (2000, pág. 71) define la ventaja competitiva como "la posición relativa frente a sus 
competidores y  la aptitud o capacidad para sostenerla de forma duradera y de mejorarla, si 
ello le es posible". 
 
Para Sáez de Viteri (2000, pág. 72) a finales de los 90, la naturaleza de la competencia 
depende  de factores como los económicos y del peso de sus agentes. Por otro lado, Prahalad 
& Hamel (1995), sugieren que la liberalización en determinados sectores, el paso de 
                                                             
14 La mayoría de autores, son referenciados por parte del autor, por ende, no son incluidos en la Bibliografía de la 
presente investigación. 
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organizaciones verticales a horizontales, la descentralización, la especialización productiva, 
la orientación al cliente y la calidad, influyen fuertemente en la sostenibilidad de una ventaja 
competitiva. Raich (2000, pág. 4), complementa la anterior definición al añadir conceptos 
como, la visión y el propósito organizacional, las necesidades y expectativas de los diversos 
agentes que interactúan con la organización -clientes, proveedores, empleados, propietarios, 
competencia, gobierno, sociedad en general-, el capital humano -personas, grupos, redes-, el 
conocimiento y las rutinas que sean capaces de añadir valor y diferenciarla. Autores más 
recientes como Riahi-Belkaoui (2002, págs. 5-7) sugieren que las ventajas competitivas 
dependen de la adquisición de activos estratégicos, más específicamente los intangibles. 
Aznar & Cáceres (2005, pág. 180), refuerza este concepto, señalando al conocimiento como el 
eje central de este desarrollo. 
1.2.2 Los recursos y las capacidades en las ventajas competitivas 
El análisis de los recursos y las capacidades en las ventajas competitivas para Huerta et.al. 
(2004, pág. 90) citando a Navas & Guerras (2002), busca  identificar y valorar aquellos 
elementos que posee una organización o a los que puede acceder, teniendo presente sus 
diferencias y en la importancia que este hecho tiene para explicar la evolución su desempeño 
en el sector. Por lo tanto el análisis de las ventajas competitivas en la TRyC se transforma a 
una orientación interna más que externa, en la formulación de la estrategia de la empresa 
(Ver Tabla 1-5). 
 
Tabla 1-5. Características de las ventajas competitivas 
Factores Internos Autores Factores Externos 
Producir a más bajo costo  
 
Porter (1985) y Jarillo 
(1990) 
 
Diferenciarse en el mercado  
Seleccionar mercados focales  
Aptitud o capacidad para sostenerla  Bueno  (1998a) 
 
 
Posición relativa frente a sus 
competidores  
Transformaciones organizacionales y 
especialización productiva  
Prahalad & Hamel 
(1995) 
Liberalización de la economía, 
Orientación al cliente y Calidad  
 
Visión y el propósito organizacional, Capital 
humano, Conocimiento y rutinas  
 
Raich (2000) 
Necesidades y expectativas de los 
diversos agentes  
 
Adquisición activos Intangibles- 
 
Riahi-Belkaoui (2002)  
 
Conocimiento Aznar & Cáceres (2005)  
 
 
 TRyC  
Valorar aquellos elementos que posee una 
organización o a los que puede acceder 
 
Navas & Guerras (2002) 
 
Conocimiento, Tecnología, sistema de 
producción, Servicio al Cliente 
 
Diaz (2009) 
Mercado, Clientes,  Legislación, 
Competencia, Mejores prácticas, 
Conocimiento: individual, humano u 
organizativo, en ocasiones escaso, 
heterogéneo, defendible legalmente, valioso 
estratégicamente para la empresa. 
Ortiz de Urbina (2000) 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia  
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De acuerdo con Diaz (2009, pág. 25), al encontrarse orientada a factores internos, las 
ventajas competitivas a partir de los recursos y capacidades, toman en consideración 
variables tales como: el conocimiento, que constituye un recurso porque se requiere de 
diferentes saberes para desarrollar las actividades de la empresa, el mercado, clientes, 
tecnología, legislación, competencia, mejores prácticas, producción, servicio, entre otros. Por 
consiguiente, autores como Huerta et.al. (2004, pág. 90) haciendo referencia a (Ortiz de 
Urbina (2000, pág. 36), le otorgan relevancia a los recursos intangibles, como el 
conocimiento que se considera individual, humano u organizativo, en ocasiones escaso, 
heterogéneo, defendible legalmente, valioso estratégicamente para la empresa, y su 
reproducción puede ser difícil dada su naturaleza tácita y compleja. 
 
Adelantándose a su tiempo, Barney (1991) afirmaba que "la ventaja competitiva es posible si 
los recursos usados para competir son valiosos, raros, imperfectamente movibles y no 
sustituibles, características que presenta el conocimiento construido y mejorado por los 
seres humanos que interactúan en la organización y susceptibles de aplicar al aprendizaje 
como capacidad dinámica de la organización". Si se conservan en el tiempo los anteriores 
atributos, tal ventaja competitiva será sostenible. Es por ello que una organización debe  
gestionar sus recursos y capacidades para integrar adecuadamente el conocimiento, la 
estrategia, las personas y la competitividad desarrollada, medido por el aprendizaje15. 
 
En concordancia con lo anterior, los recursos y capacidades determinan el potencial de 
desarrollar ventajas competitivas a partir de un enfoque interno, en el cual los sistemas 
productivos “difieren en su dotación de recursos y capacidades, es decir, tienen funciones de 
producción diferentes, procesos de innovación y desarrollo de nuevos productos distintos y 
configuraciones de actividades y negocios diversos” (Huerta et.al. 2004, pág. 89). Por otro 
lado, la importancia de los recursos y las capacidades para la generación de ventajas 
competitivas, enmarca la necesidad de establecer procesos organizacionales que contribuyan 
a su implementación.   
 
En este orden de ideas, Alama (2008, pág. 50) sugiere una aproximación en cuanto al proceso 
de generar ventajas competitivas y las características base para convertirlas en sostenibles -
Figura 1-2-. 
 
Figura 1-2. Proceso para generar y mantener la ventaja competitiva a partir de los Recursos 
y Capacidades 
 
Fuente: Adaptado de Alama (2008, pág. 50) a partir de Barney (1991) 
                                                             
15Un ambiente de aprendizaje en la empresa fomenta dicha combinación y proporciona las condiciones necesarias 
para la aplicación productiva del conocimiento adquirido, al brindar espacios, recursos y en general una cultura 
favorable a la absorción, utilización y socialización del conocimiento (Diaz, 2009, pág. 18).  
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En síntesis, los RyC permiten generar ventajas competitivas sostenibles a partir de factores 
internos, toda vez que los RyC sean  escasos y valiosos  para la organización, estén alineados 
con la estrategia, no sean afectados fácilmente por la competencia y se mantengan en el 
tiempo. A su vez, estos RyC propenden cada vez más hacia el conocimiento, dada su 
connotación de factor clave, valioso y estratégico para la organización. 
1.3 Integración: recursos, capacidades, aprendizaje, 
rutinas, competencias y ventajas competitivas 
Las diferentes definiciones de capacidades en general, muestran que estas están relacionadas 
con las competencias, sin embargo, no hay una distinción clara que evidencie sus 
divergencias (Ver Anexo A: Relación y diferencia entre capacidades y competencias). Al 
interior del Grupo de Investigación BioGestión, este tema ha sido objeto de varios trabajos 
académicos los cuales aportaron definiciones y conceptos, sentando las bases para consolidar 
una propuesta de análisis soportada en la TRyC, representada en la Figura 1-3. 
 
Figura 1-3. De los recursos y las capacidades a las competencias 
 
Fuente: Elaboración propia,  basado en la gráfica de Nonaka & Takeuchi.(1995, pág. 83). 
1.3.1 Recursos, Capacidades y Rutinas 
Stock Básico (recursos) 
 
Tanto los recursos como las capacidades, en primera instancia poseen un atributo que  
Mahoney & Pandian (1992), detallan como el carácter de stock individual de los recursos 
versus el Carácter de flujo y colectivo de las capacidades. Adicionalmente, (Huerta et.al. 
(2004, pág. 92), establecen un orden secuencial para estos dos términos en función que la 
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capacidad sería la facultad de gestionar adecuadamente los recursos para realizar una 
determinada tarea dentro de la empresa. Complementaria a esta postura, Malaver & Vargas 
(2006, pág. 22) afirman que una capacidad proviene de la habilidad para integrar los 
recursos con el fin de lograr algún resultado específico. Por tanto, uno de los elementos 
fundamentales para la generación de capacidades es el carácter de Stock de los recursos y en 
la gestión propia que se pueda hacer de los mismos, desde una perspectiva individual. 
 
Capacidad Dinámica y Capacidad Potencial 
 
El párrafo anterior abre un segundo espacio de discusión en donde el carácter de Stock de los 
recursos se transforma en un carácter de flujo de las capacidades. En este espacio, el análisis 
de la literatura sugiere dos escenarios posibles. El primero de ellos denominado capacidad 
potencial, equivale a una “acción potencial”, la cual sigue siendo un stock hasta que la 
organización desarrolle – en relación con Bueno et.al, (2004, pág. 558) - una voluntad de 
acción. La voluntad de acción, permite pasar al segundo escenario representada en la 
capacidad dinámica (Valencia, 2009, pág. 11), donde las capacidades, son consecuencias de la 
acción de la dirección para movilizar los recursos mediante la generación de un sistema de 
rutinas organizativas  y de una cultura, resultado de un proceso de aprendizaje colectivo. 
(Teece & Pisano, 1994; Cruz & Calderón, 2006, pág. 33; Ciro & Alzate, 2012, págs. 218-219). 
Un atributo clave en este punto, es por el cual las capacidades hacen referencia a lo que se 
realiza y obtiene a través del resultado del trabajo conjunto de los recursos, y están 
relacionadas con las rutinas basadas en el conocimiento (Acevedo & Naranjo, 2004). 
1.3.2 La dimensión del aprendizaje 
El aprendizaje Organizacional 
 
El conocimiento y el aprendizaje son categorías relacionales que permiten la interacción 
entre diferentes niveles de la organización Martínez & Montesinos (2004). En una fase inicial, 
esta interacción hace referencia a la puesta en acción del conjunto de conocimientos, 
habilidades y competencias de los integrantes de la organización. Posteriormente, este 
continuo aprendizaje permite a la organización desarrollar capacidades dinámicas para 
adaptarse y anticiparse a los cambios por venir en su ámbito de acción. De acuerdo a lo 
anterior, la dimensión del aprendizaje se consolida como una herramienta básica para 
adquirir nuevas competencias, en el marco del desempeño organizacional (Barney, 1986)16.  
 
En concordancia con la  Figura 1-3, las capacidades dinámicas, van desde los individuos a la 
organización y se desarrollan a partir de rutinas organizacionales con un claro proceso de 
aprendizaje.  Por tanto, el aprendizaje organizacional puede entenderse como un proceso del 
aprendizaje, que abarca rutinas organizacionales, formas de institucionalización y gestión del 
aprendizaje, roles de individuos y equipos, estructuras de apoyo, y procesos de mejora e 
innovación (Park & Shell, 2003). 
                                                             
16 De acuerdo con Tidd (2000), la apropiación de conocimiento encuentra diversos caminos de consolidación: 
experiencia, experimentación y adquisición; la experiencia se consolida frecuentemente cuando a) la organización 
establece lineamientos de actuación en atención a su entorno, la experimentación, y b)  cuando desarrollan 
estrategias para solución de problemas y la adquisición que se da por la contratación de personas con algún perfil 
de conocimientos individual para su aplicación o la capacitación a los individuos de la organización. 
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1.3.3 El desarrollo de las Competencias  
Cuando las rutinas organizacionales conllevan a la capacidad máxima disponible en el ciclo 
del aprendizaje, la organización capitaliza estas capacidades, convirtiéndolas en 
competencias. Para Lasnier (2000) y Castellanos et.al, (2011, págs. 165-168), las 
competencias pueden considerarse como un conjunto de habilidades, conocimientos y 
capacidades que son representativas – potenciales- y/o dinámicas, que pueden ser utilizadas 
por la organización y cuyo resultado permite a la organización desempeñarse de manera 
competitiva. Como principales características, las competencias van de lo individual a la 
organización, cuando un individuo desarrolla una competencia y la transmite a sus 
compañeros, y estos a su vez logran desarrollar y poner en práctica esta competencia, la 
organización también genera esta forma de hacer las cosas.  
 
Competencias Esenciales 
 
En cuanto a un ámbito interno de la organización, Leonard-Barton (1992) citado por Alama 
(2008, pág. 30), denomina estas competencias como competencias esenciales, las cuales se 
definen como “el grupo de conocimientos que distinguen y dan ventaja competitiva.” De 
acuerdo con el énfasis o nivel de desempeño de las organizaciones, existen varios tipos de 
competencias, como las competencias tecnológicas, comerciales, metodológicas, sociales, de 
negociación, entre otras. Por ejemplo, en el ámbito tecnológico, Prahalad & Hamel (1990, pág. 
82), establece que “las competencias esenciales son las que surgen del aprendizaje colectivo 
de la organización, especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de 
producción e integrar las múltiples corrientes de tecnologías”.  
 
Con lo anterior, se complementa la definición realizada por Jiménez et.al, (2011, págs. 113-
114), en la cual, las capacidades son entonces definidas como la aptitud – potencial o 
dinámica - que un conjunto de recursos tiene para desempeñar una tarea o una actividad de 
forma integrada, mientras que las competencias son el resultado del continuo de despliegue e 
integración – a través de las rutinas organizacionales y el aprendizaje organizacional - de las 
capacidades dinámicas en el tiempo.  
1.3.4 Un nuevo Stock de recursos, capacidades y competencias 
Nuevo Stock 
 
De acuerdo con la Figura 1-3, cada nuevo ciclo en el cual la organización capitaliza las 
capacidades en competencias, representa la disponibilidad de un nuevo Stock, ya no solo de 
recursos, sino la suma de éstos con las capacidades y competencias.  Cabe recordar que las 
competencias van de lo individual a la organización; cuando un individuo desarrolla una 
competencia y la transmite a sus compañeros, y estos a su vez logran desarrollar y poner en 
práctica esta competencia, la organización también genera una nueva forma de hacer las 
cosas Castellanos, et.al, (2011, pág. 166). Todo lo desarrollado en un ciclo y capitalizado en 
competencias, se convierte en insumo para el siguiente ciclo a través de la voluntad de 
acción. Sin embargo, el nuevo ciclo, no es equivalente al anterior a nivel de sus componentes 
más básicos, donde los recursos intangibles son cada vez más significativos.  
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Recursos Tangibles e Intangibles 
 
Retomando la Figura 1-1 en la que, los recursos tangibles, fácilmente medibles y valorables 
de acuerdo con la información de los estados contables (Grant, 1996),  se encuentran en gran 
cantidad en organizaciones que vinculan procesos escasos de aprendizaje. A medida que se 
desarrollan rutinas organizacionales, capacidades dinámicas-potenciales, y procesos de 
aprendizaje organizacional, aparecen en mayor medida los recursos intangibles, los cuales 
son los que más aportan valor a la organización, y son el resultado de la incorporación del 
conocimiento y del intelecto a las distintas actividades productivas de la organización con 
Bueno (1998a, pág. 215). 
1.3.5 De las competencias a las ventajas competitivas 
El paso de las competencias a ventajas competitivas depende en gran medida del proceso de 
aprendizaje de las organizaciones, el cual es el encargado de darle valor a las competencias 
existentes  por medio del aprovechamiento, del conocimiento que adquiere y la adecuada 
interpretación y utilización que le brinde (Teece et.al, 1997; Morcillo, 2000). Lo anterior se 
valida con la postura de North (2001) citado por Bañegil & Sanguino (2003), quien afirma 
que el conocimiento que viene de la transformación y agregación de valor a los datos, puede 
llevar a la competitividad mediante acción del capital intelectual en donde se contempla una 
actuación adecuada por medio de las competencias. 
Competencias Distintivas 
 
En un carácter exterior a la organización, este nuevo stock de recursos, capacidades y 
competencias conlleva en la organización a: hacer mejor las cosas, establecer procesos de 
aprendizaje organizacional, alcanzar metas y objetivos, y desarrollar ventajas competitivas 
soportadas en rutinas organizacionales. Como resultado, una organización se encontrará 
orientada a desarrollar competencias distintivas, definidas “como aquellas superiores a las de 
los competidores, las que se basan en los recursos, las capacidades y las competencias que 
son estratégicamente importantes para el desempeño exitoso de organizaciones y sistemas 
productivos” (Jiménez, et.al, 2011, pág. 114) 
1.3.6 Eje central: El conocimiento realizado 
En síntesis, la presente propuesta de integración sugiere que para el desarrollo de ventajas 
competitivas  se encuentra como punto de origen en el carácter de Stock de los recursos (fijo) 
y en la capacidad de gestión (dinámico) que se pueda hacer de los mismos. Respecto a las 
capacidades se establecen dos alternativas posibles: 1) Capacidad potencial: equivale a una 
“acción potencial”, la cual sigue siendo un stock hasta que la organización desarrolle una 
voluntad de acción, 2) Capacidad dinámica: consecuencias de la acción de la dirección para 
movilizar los recursos mediante la generación de un sistema de rutinas organizativas y de 
una cultura, resultado de un proceso de aprendizaje colectivo. Cuando las rutinas 
organizacionales conllevan a la capacidad máxima disponible en el ciclo del aprendizaje, la 
organización capitaliza estas capacidades, convirtiéndolas en  competencias. De esta forma el 
aprendizaje se consolida como una herramienta básica para adquirir nuevas competencias, 
en el marco del desempeño organizacional, las cuales están ligadas al desarrollo de ventajas 
competitivas sostenibles. 
 
Este recorrido del conocimiento en la organización, otorga una aproximación vinculante con 
lo que la literatura consigna sobre la Gestión del Conocimiento – GC-, en el sentido que las 
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organizaciones17 “buscan constantemente potenciar el conocimiento que poseen, desean 
adquirir y/o transferir, a través de distintas formas, métodos, modelos y herramientas 
disponibles para conseguir las ventajas comparativas y competitivas que le aseguren una 
sostenibilidad en el futuro, mediante una adecuada toma de decisiones en el presente” 
(Castellanos, 2008, pág. 76).   
 
Por tanto, el denotar como conocimiento realizado el paso de un stock de recursos y 
capacidades al desarrollo de ventajas competitivas, contribuye al entendimiento de procesos 
y decisiones estratégicas, por parte de una organización, que ve en el conocimiento –
aprendizaje, rutinas y competencias -  un factor no solo diferenciador, sino fundamental en 
un sector productivo. Finalmente, el conocimiento al situarse como uno de los elementos 
centrales de los procesos de innovación, y el conocimiento estar así mismo, ligado a la gestión 
de los recursos y capacidades organizacionales, por analogía, es adecuado establecer que la 
TRyC contribuye a través de la gestión organizacional del conocimiento realizado, a 
entendimiento de los procesos de innovación.  
1.4 Recursos y capacidades  tecnológicas 
1.4.1 Desarrollo de ventajas competitivas a partir de RyC  
tecnológicas 
Existen diversas definiciones del término "tecnología", aunque en general hacen referencia a 
que está constituida por los medios, incluyendo la información, los conocimientos y los 
recursos necesarios para el diseño, producción y comercialización de productos  - tangibles o 
intangibles- que tienen una demanda o necesidad. Dada la capacidad de inducir cambios 
estructurales fundamentales en la organización y la producción, la tecnología llega a ser 
considerada un factor estratégico y por tanto, debe integrarse al proceso de planificación de 
mediano y corto plazos en la organización (Castellanos, 2007, pág. 11).  El objetivo de este 
acápite es describir y analizar el desarrollo de variable tecnológica a través de cada una de 
las variables definidas en la propuesta configurada en la Figura 1-3, con miras al desarrollo 
de ventajas competitivas soportadas en la TRyC. 
 
Tabla 1-6. Ventajas Competitivas a partir de recursos y capacidades tecnológicas 
Concepto Descripción 
Recursos, Capacidades y Rutinas Tecnológicas 
Stock Básico 
(recursos) 
La definición de recursos tecnológicos no es fácil debido a que estos obedecen a un 
contexto concreto y a objetivos específicos donde se aplican numerosas formas de 
conocimiento y de saber hacer18. En general, los recursos tecnológicos son aquellos 
que usan la tecnología para cumplir con su objetivo y se pueden clasificar en 
tangibles e intangibles. 
                                                             
17 Orientadas al conocimiento, o con procesos que promuevan su generación, gestión y uso del mismo. 
18 Morin (1992) citado por Estrada & Sabando (2001, pág. 24), presenta una definición en la cual incorpora la 
naturaleza dual de la tecnología e identifica las fuentes de abastecimiento: “Conjunto de medios materiales 
(herramientas, métodos, patentes) y sobre todo inmateriales (conocimientos científicos y técnicos, knowhow) de que 
la empresa dispone y/o que le son accesibles -en el interior (capacidades y potencialidades individuales y colectivas) 
o en el exterior (socios o aliados eventuales)- para concebir, fabricar, comercializar, facturar… sus productos o 
servicios, adquirir y explotar información, asegurar el funcionamiento y gestión de todas la funciones…” 
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Concepto Descripción 
Tangibles 
Incluye: Herramientas, equipos, instrumentos, materiales, 
máquinas, dispositivos y software específicos necesarios para 
lograr el propósito técnico establecido. La importancia de los 
activos tangibles no radica en su cantidad sino en su aporte a la 
visión de identidad que tiene la organización. En este sentido, 
Estrada & Sabando (2001, págs. 4-5), contemplan algunos 
criterios para medir este factor tales como:  
 Contribución de la tecnología a la visión que la organización 
tiene definida. 
 Aporte de tecnología -> factores críticos de éxito de la 
estrategia,  
 Capacidad de la organización para defender la ventaja 
competitiva que le confiere la tecnología,  
 Perspectivas futuras en relación con los mercados en los que 
la organización quiere crecer. 
Por tanto, sólo se incluyen aquellos recursos o activos que poseen 
un efecto estratégico en la organización 
Intangibles 
 
(Concepto 
ampliado 
acápite  1.1.1) 
Incluye: Capital intelectual -humano y estructural- o de manera 
más general como información y conocimiento. El capital 
intelectual se puede definir como la capacidad de los individuos 
pertenecientes a la organización para aprovechar – en bien de la 
misma – el conocimiento que poseen e impactar la generación de 
valor. (RAITEC, 2006fc, pág. 41). 
 
Sotomayor (2004, pág. 3) amplia el concepto de CI y lo define 
como el inventario de conocimientos generados por la empresa y 
expresados como tecnología, procesos, procedimientos, 
productos y servicios, información relacionada con el 
conocimiento del entorno, clientes, proveedores, competencia, 
mercados, oportunidades y amenazas, y el talento humano, como  
las habilidades y destrezas para la solución de problemas, trabajo 
en equipo, sistemas de comunicación, manejo del conflicto, 
desarrollo de la inteligencia, todo enfocado a crear valor 
agregado de forma continua para el cliente. 
Activos de Mercado Propiedad Intelectual 
Marcas de Servicios 
Marcas de Productos 
Marcas Corporativas 
Clientes 
Lealtad del Consumidor 
Continuidad de Negocios 
Nombre de la Empresa 
Canales de Distribución 
Acuerdos de Negocios 
Contratos de Franquicias y de 
Licencias 
Patentes 
Derechos de autor 
Diseños 
Secretos Comerciales 
Saber-Hacer 
Marcas 
Marcas de Servicios 
Activos Humanos Activos de Infraestructura 
Educación 
Calificaciones 
Conocimientos sobre 
Actividades 
Evaluaciones de puestos y 
psicométricas 
Competencias 
Filosofía administrativa 
Cultura Corporativa 
Procesos Administrativos 
Sistemas de Información 
Tecnológica 
Sistemas de Redes 
Relaciones Financieras 
Fuente: Palomo, (2004, pág. 5) 
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Concepto Descripción 
Capacidad 
Dinámica y 
Capacidad 
Potencial 
La capacidad tecnológica, según Enos (1991) citado en Gómez et.al, (2006), en 
términos generales, se puede definir como la habilidad para seleccionar, asimilar, 
adaptar y mejorar tecnología existente e importada y/o crear nueva tecnología, para 
lograr esto se requiere de un continuo intercambio de conocimientos y de la 
habilidad para adquirirlos. Adaptando el concepto de Figueiredo & Tacla (2003, pág. 
109) sobre capacidades y competencias tecnológicas, a nivel del desarrollo de la 
actividades, es posible hablar de dos escenarios organizacionales: 
 
 Sin capacidades tecnológicas (Potencial): Las actividades requeridas se 
deben enfocar es en la construcción  y acumulación. 
 Con capacidades tecnológicas (Potencial + Dinámica): Para una 
organización que ya posee capacidades tecnológicas, su investigación en este 
tema, se enfoca en: a) consolidar los mecanismos de apoyo a la promoción de la 
capacidad tecnológica, b) comprender los componentes de cada capacidad, c) 
adecuar la rutinización de actividades, y d) optimizar la renovación de las 
mismas con la adecuada identificación de las capacidades a desechar y aquellas 
que pueden generar valor.  
 
El aprendizaje Organizacional 
El aprendizaje 
Organi-
zacional 
 
Cada organización puede configurar de acuerdo a su tipo de negocio y estructura 
organizacional, la implicación que tanto el conocimiento como la tecnología puedan 
tener en cuenta, al interior de su aparato productivo. A nivel de la variable 
tecnológica, la definición del tipo de organización y su nivel de articulación entre 
aprendizaje y tecnología, condiciona el tipo de capacidades y competencias que 
puede desarrollar (Park & Shell, 2003). Ejemplo: Empresas de Base Tecnológica 
Anexo E: Modelos Organizaciones a partir del Conocimiento y el Aprendizaje  
 
El desarrollo de las Competencias 
Capitalizando 
las 
capacidades 
 
Teniendo en cuenta que para Petit (2005, págs. 11-14) y Dutrenit, et.al, (2000, págs. 
157-159),  el desarrollo de capacidades tecnológicas está estrechamente ligado a la 
evolución de los conocimientos adquiridos por las organizaciones, lo cual, permite 
determinar la competencia tecnológica en la que se ubica la organización; es 
adecuado identificar los tipos de capacidades tecnológicas que convergerán en las 
respectivas competencias tecnológicas. 
 
Tipos de 
capacidades 
tecnológicas 
Las capacidades tecnológicas han sido estudiadas de acuerdo con 
su impacto estratégico dentro de la organización, para lo cual se 
han propuesto diferentes modelos, en los que cada autor aporta 
diferentes niveles de clasificación -en los cuales refleja el 
desarrollo tecnológico para cada requerimiento social -.  Entre los 
principales modelos se destacan: 
 
AUTOR MODELO 
Lall (1992) 
C.T. Básicas (Rutina Básica) 
C.T. Intermedias (Adaptativa y duplicativa) 
C.T. Avanzadas (Innovativa y para manejar el 
riesgo) 
Bell & Pavitt 
(1995) 
C.T. básicas de producción 
C.T. generar y manejar el cambio técnico 
Amsden (2001) 
C.T. de Producción 
C.T. de Ejecución de proyectos 
C.T. de Innovación 
Gómez et.al, 
(2006) 
Especialización tecnológica 
Sofisticación tecnológica 
Grado de sofisticación del mercado 
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Concepto Descripción 
Tamaño de la compañía 
Alianzas estratégicas en tecnologías 
Inversión en tecnología 
Bell (2007) 
Operación / C.T. de producción 
C.T. Diseño e ingeniería 
C.T. Investigación y desarrollo 
Fuente: A partir Jiménez et.al, ( 2011), basados en (Bell & Pavitt, 1995; 
Lall, 1992; Gómez, et.al,, 2006; Bell, 2007; Amsden, 2001). 
Competencias 
Tecnológicas 
Esenciales 
Las competencias esenciales son las que surgen del aprendizaje 
colectivo de la organización,  especialmente las relativas al modo 
de coordinar las diversas técnicas de producción e integrar las  
múltiples corrientes de tecnologías (Prahalad & Hamel, 1990).  
 
En este orden, para Castellanos (2007, págs. 21-22) las 
competencias tecnológicas se relacionan fuertemente con la 
gestión de la tecnología blanda y los activos intangibles. En 
general la competencia tecnológica involucra todo lo relacionado 
con el entendimiento y el uso de los conocimientos acerca de la 
tecnología. Estos conocimientos pueden ser sobre:  
 
 La razón de ser de la tecnología,  
 Los efectos culturales, sociales y económicos, políticos y 
ambientales de la tecnología,  
 El diseño e ingeniería de procesos, productos y servicios,  
 La habilidad de inventar e innovar en nuevas situaciones. 
 Las destrezas profesionales relacionadas con la tecnología  
 
Las competencias tecnológicas se pueden definir finalmente 
como aquellas actividades que generan cambios tecnológicos, 
concernientes con producción de conocimiento, las habilidades y 
experiencia necesarias para crear nuevos productos, procesos y 
servicios los cuales son ampliamente reconocidos en estos 
momentos como factores clave tanto en el crecimiento 
económico y bienestar en el plano nacional como el desempeño 
competitivo de las organizaciones (Tidd, 2000, citado por 
Castellanos, et.al, 2011, pág. 167).  
Un nuevo Stock de recursos, capacidades y competencias 
Nuevo Stock 
Cada nuevo ciclo en el cual la organización capitaliza las capacidades en 
competencias, se representa en la disponibilidad de un nuevo Stock, ya no solo de 
recursos tecnológicos, sino de la suma de éstos con las capacidades y las 
competencias tecnológicas.  
 
Recursos 
Tangibles e 
Intangibles 
 
A nivel de recursos tangibles en el nuevo stock no hay cambios, sin embargo a nivel 
del capital intelectual (recursos intangibles), algunos autores sugieren un cambio 
significativo. Bueno, et.al, (2003, pág. 26), citado por Petit (2005, pág. 13) 
establecen un nuevo criterio denominado Capital Intangible y lo consideran mayor 
que el capital intelectual. La noción de capital intangible surge en el marco del 
enfoque de las capacidades dinámicas y de éste nace el de competencia, el cual 
otorga énfasis especial a los activos intangibles como fuente de ventajas 
competitivas.  
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Concepto Descripción 
Figura 1-4. Modelo conceptual de gestión de Intangibles 
 
Fuente: Bueno (2001), citado por Petit, (2005, pág. 13); Pacheco (2004, págs. 74-75) 
Para Alegre & Lapiedra (2003), basados en Bueno (1998, pág. 4) la diferencia entre 
estos dos conceptos son las actividades intangibles que todavía no se han 
convertido en recursos críticos que generan y sostienen la ventaja competitiva, en 
resumen son, la suma de querer (actitudes), saber (conocimientos) y saber hacer 
(capacidades). Este capital intangible debe ser el diamante perfecto resultante de la 
creación y gestión de los intangibles, donde entran en escena las capacidades 
dinámicas (Petit, 2005, pág. 13). 
 
Las Ventajas Competitivas 
Competencias 
Distintivas 
Son aquellas superiores a las de los competidores, y en las que se basan en los 
recursos, las capacidades y las competencias que son estratégicamente importantes 
para el desempeño exitoso de organizaciones y sistemas productivos (Castellanos, 
et.al,, 2011, pág. 173). Bajo este parámetro, el paso de las competencias tecnológicas 
a ventajas competitivas depende en gran medida del proceso de aprendizaje de las 
organizaciones, el cual es el encargado de darle valor a las competencias existentes 
por medio del aprovechamiento, por parte de la organización, del conocimiento que 
adquiere y la adecuada interpretación y utilización que le brinde (Morcillo, 2000; 
Teece & Pisano, 1994).   
 
Lo anterior es validado con la postura de North (2001), quien afirma que el 
conocimiento que viene de la transformación y agregación de valor a los datos, 
puede llevar a la competitividad mediante acción del capital intelectual o capital 
intangible, en donde se contempla una actuación adecuada por medio de las 
competencias. 
Conocimiento 
Realizado 
De acuerdo con la Task Force on Management of Technology (1987), gestión de la 
tecnología – GT- abarca la planeación, dirección, control y coordinación del 
desarrollo e implementación de capacidades tecnológicas para formular y alcanzar 
los objetivos estratégicos y operacionales de la organización.  Al estar las 
capacidades tecnológicas como punto inicial del modelo de integración, el 
conocimiento realizado – definido como el paso de un stock de recursos y 
capacidades al desarrollo de ventajas competitivas-, en el marco variable 
tecnológica, contribuye a la GT y la GT en aspectos específicos tales como la gestión 
del capital intelectual, el capital intangible, las competencias tecnológica, etc. 
Fuente: Elaboración propia a partir de los autores referenciados en cada concepto. 
Por último, a partir de la tabla anterior y el desarrollo del esquema de la Figura 1-3, se 
presenta a continuación en la Figura 1-5, la interpretación específica de la variable 
tecnológica, vinculada a la TRyC.  
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Figura 1-5. De los recursos y las capacidades a las competencias tecnológicas 
 
Fuente: Elaboración propia,  a partir de los autores referenciados en cada concepto de la 
Figura 1-3 y la Tabla 1-6. 
1.4.2 La gestión de la tecnología y del conocimiento en la TRyC 
tecnológicas  
La gestión de la tecnología surge como una respuesta a la necesidad de manejar el factor 
tecnológico con el sentido estratégico que se le ha conferido dentro de la organización. Este 
es un campo interdisciplinario en el que se mezclan conocimientos de ingeniería, ciencia, 
administración con el fin de realizar la planeación, el desarrollo y la implementación de 
soluciones tecnológicas de una organización (Jimenez & Castellanos, 2008, pág. 49)19. 
Complementario a ello, la GT debe formular y desarrollar estrategias con base en los recursos 
disponibles, las tecnologías actuales, entre otros.  
 
De acuerdo con Mejia (1998) citado por Castellanos (2007, pág. 30), la misión fundamental 
de la Gestión Tecnológica –GT- es el desarrollo industrial y tecnológico, para lo cual se realiza 
la planeación y administración de la tecnología requerida, velando por su adecuada 
asimilación; además se desarrollan los productos y procesos necesarios para hacer a la 
organización competitiva en el mercado mundial, asegurando la plena satisfacción del cliente. 
Como característica común de la más reciente generación de la gestión tecnológica en el 
contexto de los países desarrollados y en Latinoamérica, está la capacidad de aprendizaje de 
las organizaciones a partir de la planeación tecnológica y la descentralización de la toma de 
decisiones con la participación del personal de diferentes niveles; de esta manera, la gestión 
tecnológica de última generación se basa en la adquisición y difusión de conocimiento, más 
                                                             
19 Sin embargo, aunque ha tenido un gran desarrollo en las dos últimas décadas para considerarse como 
disciplina, esta se le ve con un desarrollo a nivel de publicaciones académicas todavía escaso y más asociada a ser 
vinculado con temas de economía y política pública. 
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allá de la obtención o desarrollo de tecnología, lo cual se había constituido en su pilar durante 
las generaciones anteriores. 
 
Es de gran importancia reconocer que la tecnología y el conocimiento están íntimamente 
relacionados y que el concepto de tecnología va más allá de su común asociación con la 
maquinaria, convirtiéndose en conjunto con el conocimiento en recursos utilizables para 
mejorar la eficiencia de la producción o el mercado de bienes y servicios a través de 
diferentes medios, unos “duros” como equipos y maquinarias y otros blandos como 
conocimientos y experiencias, incorporados a las máquinas o a los métodos de producción 
que sirven para “hacer cosas” y “solucionar problemas” (Villamizar & Mondragón, 1995). 
 
De forma similar a la tecnología en la búsqueda de una mayor optimización de los recursos y 
eficiencia en los procesos, se  reconoció al conocimiento como un recurso primario en las 
organizaciones (Schultze & Leinder, 2002, pág. 214), actualmente la Gestión del 
Conocimiento (GC), ha sido asociada a un gran número de áreas de conocimiento tanto 
formales como informales procedentes de los más diversos campos, entre los que se destacan 
principalmente las ciencias de la administración y las tecnologías de la comunicación, y otras, 
que han venido evolucionando con el tiempo. Por su parte Liao & Wu (2010, pág. 1098) 
abordan la GC desde una perspectiva de capacidades organizaciones en la cual, la 
infraestructura del conocimiento a nivel de la tecnología, estructura y cultura se vincula a lo 
largo de los procesos de adquisición, conversión, aplicación y capacidades organizacionales.  
 
Por tanto, al ser el conocimiento y la tecnología ejes fundamentales del modelo de 
integración desarrollado a partir de las TRyC, a través del concepto del conocimiento 
realizado - “tecnología”-, se puede afirmar que la Gestión de los Recursos y las Capacidades 
Tecnológicas, contribuye en gran medida a soportar procesos organizacionales encaminados 
a fortalecer la GT y la GC.  Así mismo, estos dos conceptos abordados simultáneamente, 
complementan la conclusión del acápite 1.3.6, a través del cual el conocimiento y la 
tecnología se sitúan como elementos centrales de los procesos de innovación, y estar así 
mismo, ligados a la gestión de los recursos y capacidades tecnológicas organizacionales, por 
analogía, sería adecuado establecer que la TRyC tecnológica contribuye a través de la gestión 
organizacional del conocimiento realizado -“tecnología”-, a entendimiento de los procesos de 
innovación. 
1.4.3 Biología: Un paradigma alternativo en la gestión tecnológica y 
del conocimiento 
Las estrategias especializadas en interpretar el entorno y utilizar convenientemente el 
empleo de recursos y capacidades para alcanzar, defender y renovar sus ventajas 
competitivas (García M. , 2004, pág. 2), son fundamentales para llevar a cabo la actividad 
empresarial dominada por la globalización y la complejidad. En este sentido los sistemas 
organizacionales fortalecieron en las últimas décadas, su capacidad de aprendizaje a partir 
de la planeación tecnológica y la disponibilidad de recursos y capacidades en donde conceptos 
como la gestión tecnológica se ha enfocado recientemente en la adquisición y difusión de 
conocimiento, más allá de la obtención o desarrollo de tecnología por sí misma (Jimenez, 
et.al., 2009, pág. 128). Por tanto, el desarrollo de organizaciones vinculadas con la gestión de 
sus recursos y capacidades y orientadas hacia el conocimiento y la tecnología,  conducen a la 
búsqueda de nuevas formas de análisis organizaciones donde el enfoque de organizaciones  
tales como “maquinas-procesos” – insumos, procesos y productos- , estructuras verticales, 
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entre otras, no se son suficientes para dar cuenta de sus procesos de gestión de la innovación, 
aprendizaje organizacional y  desarrollo de las ventajas competitivas. 
Estas afirmaciones, junto con el hecho de que la gestión tecnológica – y del conocimiento - 
per se es interdisciplinaria, y esta condición cada vez más importante (Jimenez & Castellanos, 
2008, pág. 49) viabiliza el análisis de la contribución que campos poco tradicionales como las 
ciencias biológicas pueden ofrecerle, considerando su impacto en la gestión organizacional. 
De tal forma,  es posible hablar de un agotamiento del paradigma tradicional respecto a las 
diversas formas de organización del trabajo enfocadas en incrementar la productividad 
dentro de las organizaciones, lo que ha llevado a buscar nuevos postulados que permitan a 
las organizaciones adaptarse al cambio. Por tanto, es consistente considerar el aporte que 
una nueva temática como la biológica permite explorar nuevos conceptos al análisis de 
problemas organizacionales asociados con la TRyC en el marco la gestión de tecnología y del 
conocimiento, que contribuyan al desarrollo de ventajas competitivas sostenibles. 
 
 2. El conocimiento biológico y las metáforas 
organizacionales 
La biología es una ciencia extensa, tanto en sus ramas como en sus aplicaciones, es por ello, 
que su entendimiento deviene de la caracterización de sus principios básicos, de sus 
definiciones más generales y de sus bases epistemológicas. Es necesario además, entender el 
conocimiento biológico y sus principales tipos de pensamientos, los cuales están enmarcados 
principalmente en la teoría de sistemas y la cibernética. Las bases del conocimiento biológico 
aplicable, y su relación con las metáforas, para esta investigación se han concebido en los 
aportes de Montoya (2010)20, y de Jiménez (2007)21, que han sido la base conceptual para 
realizar los aportes encontrados en la presente investigación. En el presente capitulo se 
desarrollaran por separado cada uno de los temas constitutivos de las metáforas biológicas 
organizacionales. En primera instancia se contemplan los principios generales del 
conocimiento biológico con el fin de identificar los fundamentos epistemológicos que 
soportan la biología a lo largo del tiempo. A este análisis posteriormente se le suma el 
pensamiento sistémico y la cibernética con miras a profundizar en el entendimiento de la 
escuela organicista-sistémica. Por otro lado, se establece las características básicas de las 
figuras literarias – tales como la analogía y la metáfora – como elementos generadores de 
conocimiento y su vínculo con el entendimiento organizacional.  Finalmente, se realiza una 
investigación de ejercicios análisis de tendencias a nivel de cienciometría,  con miras a 
establecer, si a nivel de la literatura científica, se identifican vínculos entre la gestión 
organizacional y la metáfora biológica. 
2.1 Una aproximación conceptual a la Biología 
Los principios biológicos requieren una estructura basada en sus elementos fundamentales 
para su completo entendimiento. La descripción de la biología con ciencia del conocimiento 
constituye la primera parte de este planteamiento, seguido por los principios 
epistemológicos, para terminar con entender la relevancia del pensamiento sistémico y la 
teoría de sistemas. 
2.1.1 La biología como ciencia  
Antes de abordar la biología desde un punto de vista organizacional, es preciso retomar 
algunos elementos básicos que contribuyen a plantear adecuadamente los desarrollos 
conceptuales de la presente investigación. En este sentido, en la literatura se encuentra una 
                                                             
20 En su tesis doctoral: Gestión De Sistemas De Integración Empresarial Desde Una Perspectiva Biológica. 
21 En su tesis de maestría: Análisis Del Aporte De Las Biociencias A La Gestión Tecnológica 
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gran cantidad de autores que han desarrollado diversos conceptos para definir la Biología a 
lo largo del tiempo; es por ello que, se ha tomado una acepción ubicada en un contexto 
generalizado, en la cual es “la ciencia que estudia los seres vivos”, donde su consideración de 
ciencia se fundamenta según Nahle (1999), en que: “La biología se basa en la observación de 
la naturaleza y la experimentación para explicar los fenómenos relacionados con la vida”. Lo 
anterior indica que, aunque es una rama del conocimiento que aborda un fenómeno difícil de 
limitar como lo son los seres vivos, la forma en que analizan y estudian los fenómenos para 
apropiar conocimiento está fundamentada en el método científico. 
 
De acuerdo con Curtis & Barnes (1992), Kimball (1971) y Villé & Solomon (2001), el origen 
de la biología está dado como una forma de transmitir y aumentar el conocimiento acerca de 
plantas y animales, para asegurar la subsistencia, su formalidad la adquirió en la Antigua 
Grecia con el advenimiento de la medicina y las preguntas constantes acerca de la vida. A 
partir de allí, en este campo se han generado varias ramas22, que se dedican a un conjunto 
particular de pensamientos relacionados con el mismo conocimiento. Montoya (2010, pág. 
100), citando a Margulis & Schwartz (1985) y Otto & Towle (1992), define que estas ramas 
pueden vincularse principalmente en cuatro grandes grupos: 
 
Figura 2-1. Principales agrupaciones de la biología por su nivel de intervención 
 
Fuente: Adaptado de Margulis & Schwartz (1985), Otto & Towle (1992); Campbell (2000) y 
Wilson (1995) 
Las agrupaciones y clasificaciones anteriormente mencionadas, son de carácter simbólico en 
la investigación biológica. Los límites entre disciplinas no son rígidos y, frecuentemente, 
                                                             
22 *) Biología teórica: Se dedica a la formulación y desarrollo conceptual de problemas biológicos, a partir de 
herramientas matemáticas e informáticas. *) Botánica: Se encarga del estudio de las plantas. *) Zoología: Se 
encarga del estudio de los animales. *) Embriología: Conocida como la ciencia del desarrollo, se ocupa del 
desarrollo embrionario de los organismos. *) Biogeografía: Estudia la distribución geográfica de los organismos 
vivos. *) Genética: Estudia a los organismos a nivel molecular, se dedica a dilucidar los mecanismos de la herencia 
biológica. *) Sistemática y taxonomía: Es el estudio de la clasificación de los organismos y sus relaciones 
evolutivas. *) Anatomía: Se encarga de la morfología interna de los organismos. *) Fisiología: Estudia el 
funcionamiento de los sistemas que componen los seres vivos. *) Ecología: Estudia las relaciones que hay entre los 
organismos y su entorno. *) Evolución: Estudia los diferentes cambios que ha sufrido un organismo o una especie 
para tener su forma actual, y las transformaciones que han originado la diversidad en la Tierra, entre otras. 
Estructuras básicas de 
los sistemas vivos 
•Células, genes, etc. 
•En este caso están involucradas áreas del conocimiento como la biología celular, biología molecular, 
biología celular, biología del desarrollo y la genética. 
Operación y los 
procesos de estas 
estructuras 
•Nivel de tejidos, órganos y cuerpos,  
•Representado por la fisiología que estudia los procesos mecánicos, físicos y bioquímicos de los 
organismos vivos 
•Busca comprender cómo funcionan todas las estructuras como una unidad 
Los organismos y sus 
historias. 
•  La biología de la evolución trata el origen y la descendencia de las especies, así como su cambio.  
•Disciplinas tradicionalmente orientadas a la taxonomía, la teriología , la ornitología  o la herpetología  
(que usan los organismos como sistemas para responder preguntas generales de la evolución), la 
paleontología, la genética de poblaciones y la teoría de la evolución. 
Disciplinas enfocada a 
las interacciones.  
•Estas pueden ser inter- o intraespecíficas, y se pueden clasificar según si para cada uno de los agentes 
en interacción resulta beneficiosa, perjudicial o neutra. 
•La ecología y la etopolgía (zoología) 
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muchas de ellas se prestan técnicas las unas a las otras (Campbell, 2000). Sin embargo, a 
nivel de base conceptual, el conocimiento biológico, -entendido como el conjunto de 
conocimientos desarrollados a partir del estudio de la biología-, sí posee una serie de 
especificidades y características que establecen un marco de estudio definido, entre las 
cuales se denotan las presentadas en la siguiente tabla: 
 
Tabla 2-1. Atributos y características del conocimiento biológico 
Atributos del Conocimiento Biológico 
(Canguilhem, 1976) 
Características del Conocimiento Biológico 
(Wandersee et.al., 2000) 
 La especificidad23: La generalización 
lógica se ve limitada por la 
especificidad del objeto de 
observación o experimentación.  
 La individualización: No existen dos 
organismos idénticos, ni aún dentro 
de la misma especie, donde influyen 
desde el nacimiento factores como el 
sexo. 
 La totalidad24: los estudios en 
Biología están referidos a la unidad, 
por tanto no basta con estudiar las 
partes. 
 La irreversibilidad: El mismo objeto 
de estudio no es comparable a sí 
mismo según el momento en que se 
examine. 
 No se deriva únicamente de la observación del mundo 
viviente. Surge a partir de variadas fuentes y es 
formulado desde concepciones existentes. 
 Existen diferentes formas de estudiar y pensar acerca 
de la Biología. 
 Puede ser utilizado fluida y flexiblemente en el 
mundo real. 
 Es amplio, en constante evolución, dependiente del 
contexto y del método. 
 Sus límites son ambiguos, indefinidos y 
problemáticos. 
 Contempla una amplia gama de dominios: desde lo 
molecular a lo interestelar, del presente al pasado 
distante, de lo marino a lo terrestre y aéreo, de lo sub-
microscópico a lo macroscópico, desde lo pre-celular 
hasta lo multicelular, etc. 
 A diferencia de las Ciencias físicas, en la Biología no es 
tan claramente generalizable la regla de que las 
Ciencias deben utilizar las matemáticas. De que la 
confidencia en cualquier ciencia es proporcional al 
grado en que ésta es matematizable. El papel de las 
leyes en la construcción de la teoría no es relevante 
Fuente: Valbuena, 2007 (págs. 86-87)25  
2.1.2 La epistemología del conocimiento biológico 
La naturaleza del Conocimiento Biológico ha cambiado a través de la Historia de la Biología, 
en este aspecto Capra (1996), en su obra “La trama de la vida”,, menciona los abordajes 
epistemológicos más destacados entre los cuales se encuentra: a) El Mecanicismo Cartesiano, 
b) El movimiento Romántico, c) El Mecanicismo del Siglo XIX, d) El Vitalismo, e) La Biología 
Organicista f) El pensamiento Sistémico, g) La Física Cuántica, h) La psicología Gestalt y g) La 
Ecología. Principalmente, a lo largo de la historia, hasta mediados del siglo XIX, ha 
predominado la tensión entre dos corrientes de pensamiento: la mecanicista y la vitalista, 
presentándose una oscilación permanente entre ellas - (Blandino, 1964; Canguilhem, 
                                                             
23 Así, la historia de la Biología muestra que, no gratuitamente, determinados conceptos han surgido 
concretamente a partir de investigaciones en determinados organismos y no en otros. Por ejemplo, la circulación 
en el caballo, la regeneración en la hidra, la fecundación y la segmentación embrionaria en el erizo de mar, etc. 
24 Siempre se requiere tener como referente el todo, aun cuando se quiere comprender la composición y 
funcionamiento de las partes (Valbuena, 2007, pág. 86). 
25 Citando a Canguilhem (1976); Porlán (1989);  Jiménez & Sanmartí (1997); Chalmers (2000); García & Cubero 
(2000); Wandersee et.al. (2000). 
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1976)26-, las cuales han sido citadas en estudios posteriores, que corresponden en la 
actualidad a corrientes intermedias. La perspectiva dominante corresponde al organicismo y 
al enfoque sistémico. De acuerdo a ello, el problema fundamental de la Biología se vincula a 
describir y caracterizar que es un organismo vivo a través de tres principales escuelas: 
  
Figura 2-2. Principales perspectivas epistemológicas de la biología. 
 
Fuente: Capra (1996, págs. 44-49) y Valbuena (2007, pág. 89) 
En relación a los principios, el vitalismo niega la reductibilidad de la vida a meros fenómenos 
físicos y químicos, mientras que en el Mecanicismo, “los organismos vivos no difieren de la 
materia inanimada. Desde esta perspectiva, los principios biológicos a nivel molecular se 
pueden explicar por principios físicos y químicos y no existen componentes metafísicos” 
(Valbuena, 2007, pág. 90). Por su parte en la perspectiva orgánica y el sistema de paradigma 
del organicismo, los fenómenos vitales tienden a estar muy coordinados en niveles de 
articulación superior que los paradigmas predecesores no contemplan, tal es el caso del 
énfasis bajo el cual en los dos primeros, es la sustancia la que apremia, mientras que en el 
abordaje organicista-sistémico son las relaciones (Capra, 1996, págs. 46-48). En la siguiente 
tabla, se detallan los principales tópicos de análisis de estas escuelas. 
 
Tabla 2-2. Comparación de las perspectivas epistemológicas del conocimiento biológico27 
Tópicos VITALISMO MECANICISMO 
ORGANICISMO Y 
ENFOQUE SISTÉMICO 
Énfasis 
Estudio de la sustancia 
(composición, cantidad, 
distribución) 
Estudio de  la sustancia 
(composición, cantidad, 
distribución) 
Estudio de la forma (patrones 
que le permiten auto-
organizarse  y autorregularse ) 
y las redes de relaciones 
Características 
Propias, diferentes de las 
físicas y químicas 
No difieren 
de la materia inanimada 
Los principios biológicos a 
nivel molecular -> 
principios físicos y 
químicos. 
Comprensión del fun. del 
todo desde las propiedades 
de las partes. 
Interacciones de elementos 
físicos y químicos hacen posible 
lo vivo. 
Dichas interacciones no 
obedecen exclusivamente a las 
propiedades físicas y químicas 
sino a los patrones de  
organización intrínsecos al 
sistema organismo. 
                                                             
26 Valbuena (2007, pág. 89) 
27 Características ampliadas posteriormente en el Acápite 3.2.2 
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Tópicos VITALISMO MECANICISMO 
ORGANICISMO Y 
ENFOQUE SISTÉMICO 
Abordaje 
Metodológico 
Existe una unidad 
viviente. 
Para comprenderlas el todo, 
se parte del estudio de las 
partes. 
Las propiedades y 
comportamientos de las partes 
están determinadas por las del 
todo. 
La unidad depende de la 
organización de las partes. 
Relevancia de 
estudio 
 
 
 
 
Lo relevante es lo 
cuantitativo, la objetividad, 
la verdad. 
No preponderan unas ciencias 
sobre otras. 
Los conceptos y teorías son 
limitados y aproximados. No 
existe objetividad. 
La ciencia se aproximar a la 
realidad. 
Concepto 
 
 
Énfasis en concepto de 
función. 
Énfasis en concepto de 
organización 
Matemáticas 
El conocimiento biológico 
no necesariamente es 
matematizable 
El conocimiento biológico es 
matematizable 
 
Doctrinas 
Doctrina aristotélica: 
finalista y determinista. 
Demócrito: determinismo, 
casualidad, antifinalismo. 
M. moderno: determinismo 
material y causalismo. 
Atomista (Demócrito), No 
atomista (Descartes) 
Pensamiento Sistémico28 
Metafísica 
Existencia de una fuerza 
vital que organiza las 
actividades que hacen 
posible la vida. 
No existen componentes 
metafísicos 
 
No está coordinado por 
ninguna fuerza ni principio 
externo al organismo sino que 
emerge desde su interior. 
Finalismo 
No casualismo. 
Finalismo. 
No es finalista  
Fenómeno de lo 
vivo 
El epigenismo29  El preformismo   
Disciplinas  
Teoría Celular 
Microbiología 
Embriología 
Biología Organicista 
Fuente: Adaptado de Valbuena (2007, pág. 110). 
 
Las distintas comprensiones que numerosos autores han desarrollado para el entendimiento 
de la vida, han sido sustento para otras disciplinas en la forma de entender las problemáticas 
intrínsecas de cada una de ellas. Esta interacción entre diversas disciplinas, sin embargo, no 
puede establecerse o aplicarse de una forma directa – p.ej. una célula, no es lo mismo que una 
organización – por tanto, es necesario recurrir a “puentes” que permitan generar una 
adecuada interacción. Como principales ejemplos en el ámbito académico, son las figuras 
literarias las que cumplen este papel – principalmente las metáforas-, las cuales desarrollan 
en su estructura, un conjunto de reglas y recomendaciones que permiten una adecuada 
interacción entre dos áreas de conocimiento o disciplinas, como se evidencia en el siguiente 
acápite. 
                                                             
28 Anexo C: Pensamiento Sistémico 
29 El epigenetismo  es el método por el cuál se desarrolla un individuo. El preformismo es teoría biológica según la 
cual el desarrollo de un embrión no es más que el crecimiento de un organismo que estaba ya preformado. El 
preformacionismo se opone al epigenetismo, según la cual el organismo no está preformado en el cigoto, sino que 
se desarrolla como resultado de un proceso de diferenciación a partir de un origen material relativamente 
homogéneo. 
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2.2 Figuras literarias para la generación de conocimiento- 
analogías y metáforas- 
Las analogías y las metáforas son herramientas conceptuales que permiten el entendimiento 
de un objeto o disciplina de acuerdo con parámetros de comparación de otras, que son de 
más fácil entendimiento, o de las cuáles se posee mayor cantidad de información. Sin 
embargo, Bernal (2007, pág. 201) establece que “metáfora y analogía son dos recursos que 
difieren tanto en su origen como en su finalidad. Frente al aligeramiento del significado 
propio de la analogía con el que se pretende explicar un determinado dominio recurriendo a 
otro ya conocido, en el caso de la metáfora nos hallamos ante una sobrecarga del significado, 
con la que se busca una expresión adecuada para una realidad para la que no sirve el término 
de clase”.  
2.2.1 La analogía 
La analogía es un procedimiento cognitivo de primer orden que facilita la adquisición del 
conocimiento representacional de un determinado dominio, se utiliza como un instrumento 
de asociación que permite establecer paralelismos entre distintas realidades (Bernal, 2007, 
pág. 202). En ella se recurre a un dominio conocido -el dominio fuente- para conocer o 
comprender mejor otro que resulta desconocido -el dominio meta-30. Por tanto, “la 
proyección del dominio fuente sobre el dominio meta nos permite percibir relaciones que hasta 
entonces nos habían pasado desapercibidas y nos ofrece una comprensión mejor del dominio 
meta”.   
 
Respecto a su estructura, Perelman & Olbrechts-Tyteca (1989) citado por Carrillo (2003, pág. 
109), la analogía puede entenderse como un símil31, “... cuya fórmula más general es A es a B 
como C es a D”, en donde más que una relación de semejanza hay, una semejanza de relación, 
en la cual (Figura 2-3):  
 
 A y B: es denominada tema  
 C y D es el foro32.  
 La analogía cumple su cometido gracias a que el foro es mejor conocido que el tema. 
 Debe existir una Asimetría de conocimiento entre tema y foro 
 Deben pertenecer a campos diferentes. puesto que si provienen del mismo estaremos 
frente a una simple semejanza, un ejemplo o una ilustración, pero no una analogía 
propiamente dicha. 
 También existe la estructura “A es a B como A es a C”. 
 
 
 
 
                                                             
30 Esto se  consigue proyectando la estructura del dominio conocido sobre el desconocido. La analogía hace 
familiar un dominio extraño proyectando sobre él un punto de vista familiar. La analogía hace inteligible la 
adquisición de conocimiento nuevo y actúa como guía en el pensamiento creativo. Un problema científico es 
iluminado con el descubrimiento de una analogía acertada porque ésta nos permite saltar de lo desconocido a lo 
conocido. 
31 Comparación, semejanza entre dos cosas (RAE). 
32 Palabra de etimología latina cuyo significado etimológico lo acerca a nociones tales como llevar o transferir. 
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Figura 2-3. Estructura de la analogía 
 
Fuente: Basado en Carrillo (2003) y Bernal (2007) 
Entre los requisitos clave que componen el desarrollo de una analogía, Carrillo (2003, págs. 
109-110) y Bernal (2007, pág. 203), sugieren varios elementos clave: 
 Establecer  el rasgo o los rasgos interesantes dejando a un lado lo demás33  
 Enfocar las relaciones comunes de forma independiente de las cualidades de los 
objetos en los cuales estas relaciones están representadas. 
 Descubrir conexiones que antes habían pasado desapercibidas 
 Considerar los beneficios y riesgos del uso de las analogías (Tabla 2-3). 
 
Tabla 2-3. Beneficios y riesgos del uso de las analogías 
Beneficios Riesgo 
 La virtud de la analogía no radica tanto 
en aportar nuevo conocimiento sino en 
enfocar de una forma novedosa el 
conocimiento que ya se poseía y así se 
descubren conexiones que hasta 
entonces nos habían pasado 
desapercibidas 
 Mecanismo espontáneo de 
funcionamiento de la inteligencia 
humana y, a la vez, un recurso 
comunicacional de mucho valor 
 Cuando una analogía es aceptada por un 
auditorio amplio, tal analogía triunfante 
guarda el potencial para producir una 
ampliación del campo de aplicación de 
las nociones incluidas en su tema 
 Se reduce el tiempo para caracterizar el 
nuevo objeto de estudio 
 Las mismas analogías que en un primer momento pueden 
resultar un interesante apoyo y pueden ayudar a que el 
principiante se inicie con más rapidez y seguridad en 
determinada ciencia, a la larga puede volverse un 
importante contrincante contra el avance del 
conocimiento34 
 La analogía, por definición, presenta una imagen 
incompleta de la realidad 
 Una visión excesivamente reduccionista de la analogía será 
en muchos casos la responsable de los errores de 
comprensión que podrán ser superados si no se conforma 
con una única analogía 
 Para refutar la argumentación analógica se debe comenzar 
por desvirtuar la semejanza de asociación a la que se  hace 
referencia35 
 El principal inconveniente de llevar a cabo el desarrollo de 
una analogía es que las condiciones para la extrapolación 
de resultados debe ser cuidadosamente estudiada36. 
Fuente: Tomado de Bernal (2007, págs. 109-110), Carrillo (2003, págs. 202-205) y Mesa 
(2012fc). 
                                                             
33 La capacidad de enfocar selectivamente un atributo particular de un objeto o una similitud en concreto entre 
dos objetos supone ya un importante avance cognitivo (Bernal, 2007, pág. 203). 
34 “En ocasiones confiar en una analogía a la hora de explicar un fenómeno complejo puede llevarnos a creer 
erróneamente que el modelo construido por la analogía es el único modelo válido y eso nos llevará a descartar 
rasgos que pueden ser fundamentales para otras explicaciones. Al llevarnos a obviar rasgos que podrían abrirnos  
las puertas a nuevas explicaciones mejores, la analogía está siendo un impedimento para el avance del 
conocimiento” (Spiro, et.al., 1989; citado por Bernal, 2007, pág. 204). 
35 En el campo organizacional se puede encontrar también esta dificultad, como cuando se compara al gerente con 
un director de orquesta para exigirle conducir su empresa con la sincronización y armonía que el segundo obtiene 
de sus músicos, lo cual es claramente imposible (Carrillo, 2003, pág. 110). 
36 Para Mesa (2012fc), este evento puede conllevar a interpretaciones erróneas del objeto de estudio, si las 
relaciones y asociaciones de comportamiento entre ambos fenómenos no son las mismas o tienen determinadas 
limitaciones provenientes de diferencias esenciales entre éstos 
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2.2.2 La metáfora 
Su definición se asocia por lo general a la teoría literaria, la cual define a la metáfora -
proveniente del griego meta, «más allá», y forein, «pasar», «llevar»- como un recurso que 
consiste en usar una palabra o frase en un sentido distinto pero que mantiene alguna 
semejanza con el original. Sin embargo, en cuanto a la generación de conocimiento, las 
metáforas son consideradas por autores como Núñez (2004), poderosas herramientas 
conceptuales y formas privilegiadas de comprender el mundo. Es por ello que Chamizo 
(1998) citado en Fajardo (2006, pág. 48)37, las considera como una forma adecuada de 
construcción y expansión del conocimiento, que no está ligada específicamente a un área y 
que posee características propias del lenguaje. Lo que brinda la posibilidad de ser usada en 
diferentes ámbitos y aporta a la definición de nuevos conocimientos y a la mejor 
comprensión de fenómenos poco compresibles en sus términos fundamentales. 
En el  proceso  de  concepción  metafórica, Morgan (1991, pág. 7) establece que éste es un 
modo básico de simbolismo, semejante a la forma en que los humanos forjan sus experiencias 
y conocimientos del mundo en que viven. Adicionalmente, la metáfora procede mediante 
afirmaciones, o en el proceso de comparación, a una sustitución e interacción entre las 
imágenes X y Y (Figura 2-4) que ayudan, a generar nuevos significados. Para Bernal (2007, 
pág. 205) y Perelman & Olbrechts-Tyteca (1989) citado por Carrillo, (2003, pág. 110), la 
concibe como “una analogía condensada, resultante de, la interacción de un elemento del foro 
con uno del tema”. 
Figura 2-4. Estructura de la metáfora 
 
Fuente: Basado en Carrillo (2003) y Morgan (1991) 
En la metáfora, se recurre a un dominio conocido -el dominio fuente o foro- para conocer 
mejor o aportar otra clase de entendimiento a otro dominio que posee dificultades en su 
comprensión -el dominio meta o tema-. Por tanto, la proyección del foro sobre el tema 
permite percibir relaciones que hasta entonces habían pasado desapercibidas y ofrece una 
comprensión mejor del tema. Es necesario que el conocimiento de los dos dominios -tema y 
foro- esté en actividad simultánea, porque sólo mediante esta «interacción» se llega al 
significado buscado que es diferente al que se alcanza cuando se piensa en ambos por 
separado (Black M. , 1966), por tanto, resulta erróneo interpretar la metáfora obviando uno 
de los polos. 
                                                             
37 “La metáfora, dada su naturaleza, está en posibilidad de pertenecer a esquemas conceptuales ya existentes o de 
crear nuevos para entrar en contacto con la realidad y referirse a ella. Entonces, no es sólo un problema 
lingüístico, dado que no es sólo un asunto del uso del lenguaje, sino que es más bien una forma de hacer 
manifiesta la concepción del mundo, es uno de los recursos de los que se vale un individuo para referirse a su 
entorno y a las relaciones que se establecen entre las diferentes realidades que lo conforman. La metáfora es un 
vehículo que hace posible profundizar en el conocimiento que tenemos del mundo. Es el mecanismo a través del 
cual construimos nuevos conceptos a partir de los ya existentes; construimos sobre lo desconocido a partir de lo 
conocido”  
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La metáfora funciona, por tanto, como un filtro que mediatiza la forma de ver el término que 
se trata de expresar38, por lo cual, se puede afirmar que la metáfora aporta a la generación de 
conocimiento, porque no está en el dominio de la simple comparación entre un elemento y 
otro, sino que de las conclusiones del término surge un aprendizaje para la organización que 
permite ampliar el rango de conocimiento de las mismas y su planteamiento de nuevas 
formas de hacer las cosas. 
2.2.3 Composición y comparación de las metáforas 
La estructura de la metáfora puede ser abordada a través de dos aproximaciones. La primera 
de ellas analiza la forma misma de una metáfora y la segunda contempla el rol de una 
metáfora; en este sentido se puede presentar la siguiente tabla que ilustra estas 
aproximaciones: 
Tabla 2-4. Estructura y rol de las metáforas 
Estructura de la metáfora 
Chamizo (1998) 
Rol de la metáfora 
(Morgan, 1991) 39 
En la metáfora se encuentran tres elementos 
indispensables.  
 El tenor es aquello a lo que la metáfora se refiere, 
el término literal.  
 El vehículo es lo que se dice, el término figurado.  
 El fundamento es la relación existente entre el 
tenor y el vehículo.  
A partir del Fundamento, dos temas 
comparados se perciben como : 
 (a) Como completamente diferentes 
 (b) casi idénticos,  
 (c) Sin sentido o débiles.  
El uso más adecuado de metáforas se ve en 
instancias como la tipificada (b).  Las 
diferencias entre los dos fenómenos se 
perciben como significantes pero no totales 
 
 
Cuando en la metáfora aparecen estos tres 
componentes simultáneamente se le denomina 
metáfora explícita. En caso contrario, cuando el tenor 
no aparece, se convierte en una metáfora implícita 
 
Fuente: Adaptado de Chamizo (1998), citado en Montoya2010, pág. 78) y Morgan, (1991, pág. 
9) 
                                                             
38 Las distintas metáforas para referirnos a una determinada realidad serían como distintos cristales cada uno de 
los cuales tiene diferentes partes ahumadas. Si en lugar de una metáfora utilizásemos otra, sería una franja 
diferente de la realidad la que veríamos. Dependiendo de la franja por la que miremos veremos diferentes 
estrellas y dependiendo de las estrellas que se vean serán distintas las redes que podamos establecer. 
39 La metáfora consiste, según Fajardo (2006, pág. 50) en la yuxtaposición de dos referentes entre los que no 
siempre hay una conexión aparente, no es simplemente la transposición de un conjunto de rasgos de un dominio a 
otro, sino que exige un proceso mucho más detallado. A partir de ese proceso, el hablante se ocupa de determinar 
las correspondencias que se dan entre los dos dominios, a fin de establecer en qué medida es posible una 
correspondencia cognitiva que dé lugar a la metáfora 
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2.2.4 Uso de las metáforas para el análisis de organizaciones 
Partiendo de la premisa planteada como conclusión del acápite anterior, y que, aunque no 
tiene exclusividad del soporte científico, sí puede compilar y dar apertura a nuevos 
horizontes de la verdad, es posible mencionar que uno de los campos donde algunos autores 
han trabajado es el análisis de la teoría organizacional. De acuerdo con Morgan (1991, pág. 
9), la lógica que subyace en este análisis “sugiere que las nuevas metáforas deberían ser 
utilizadas para crear nuevas formas de ver las organizaciones que superen las debilidades y 
puntos ciegos de las metáforas tradicionales, ofreciendo abordajes suplementarios o incluso 
contradictorios para el análisis de las organizaciones.” 
La afirmación presentada sugiere, que la teoría organizacional desde su origen, ha sido 
concebida bajo el uso de las metáforas, las cuales, en principio, parten de teorías 
comprobadas, que se vinculan al entendimiento de las organizaciones. En este sentido, 
Montoya (2010), reseña varios autores que han planteado metáforas en relación con el 
entendimiento de las organizaciones:  
 Beer (1977): El sistema de control de la empresa era como el sistema nervioso 
central del cuerpo humano.  
 Ilera (1982): Las organizaciones con organismos vivos, que podrían estudiarse a la 
luz de la teoría de sistemas, la relacionó con diferentes partes del sistema humano.  
 Lessem (1990): Compara los estadios de la administración con el árbol del 
conocimiento, en la cual señala que las ramas, hojas y diversos frutos, están 
relacionados con el enriquecimiento cultural, el sostenimiento teórico y las diferentes 
teorías y los frutos representan los ejemplos de caso.   
 
De acuerdo con Sterland (2005, pág. 9) y Chaves (2000, pág. 54), en su publicación “Imágenes 
de Organización” (Morgan, 1991, pág. 10), argumenta que el potencial de la metáfora como 
medio para mejorar la comprensión y el aprendizaje al interior de las organizaciones, 
permite denotar diferentes metáforas para entenderlas y estudiarlas desde diferentes 
concepciones (Tabla 2-5), entre ellas cabe mencionar: 
Tabla 2-5. Diferentes abordajes de la teoría organizacional a través de las metáforas 
COMPARACIÓN TENOR DESCRIPCIÓN 
Metáforas antiguas - Enfoque contingente – Abordaje teorías Clásicas 
Supuesto: Sistema Débil-  Prolijos, eficientes y coordinado 
La organización 
como una 
máquina 
Máquinas 
Taylor y Fayol - La mejora de la eficacia en la teoría clásica 
gerencial Weber40- 
 Expresa tales fines como logros, y la relación medios-fines 
como racionalidad orientada a un propósito 
 El principal énfasis está puesto en  el  análisis  y  el  diseño  de  
la  estructura  formal  de  una  organización y su tecnología. 
 El concepto de organización es una estructura cerrada y 
estático 
 
                                                             
40 A) El modo de organización burocrático se desarrolla más perfectamente cuanto más modela la naturaleza de 
las actividades de la vida. B) Un organismo es típicamente visto como una combinación de elementos, 
diferenciados, aunque interrelacionados, tal como amor, odio, y todas aquellos elementos puramente personales, 
irracionales y emocionales. C) La operación de todo el emprendimiento burocrático es juzgada en términos de su 
eficacia como instrumento para llegar a determinados objetivos. 
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COMPARACIÓN TENOR DESCRIPCIÓN 
La organización 
como organismo41 
Organismo 
humano 
 El principal énfasis de los abordajes de sistema  abierto.  
 La organización tiene necesidades o funciones imperativas, 
que deben ser satisfechas para que la organización pueda 
lograr esta relación con su entorno. 
 El concepto de organización es una entidad viviente, en 
constante flujo y cambio, que satisface sus necesidades 
 El foco en las necesidades y funciones imperativas permitió a 
los teóricos  identificar actividades que esencialmente la 
mantienen con vida. 
Metáforas cibernéticas42 - Abordaje teorías funcionales 
Supuesto: Sistema Débil-  Prolijos, eficientes y coordinado 
La organización 
como cerebro, 
computador, 
autoorganizacióny 
holografía 
Cerebro 
 Se miran los dispositivos internos de control (fisiología), los 
dispositivos de interacción (ecología), los dispositivos de 
supervivencia y de evolución (genética) y lo que ocurre 
cuando las cosas suceden (patología o psiquiatría); luego crea 
unos controles cibernéticos, nuevos modos de organización 
de tratamiento de la información y de toma de decisiones 
entre las personas. (Beer, 1977, pág. 78) 
Organización 
como cultura 
Cultura 
 Ha sido evaluada, desde la Sociología y la Antropología, como 
una estructura que evoluciona, y por supuesto así es 
comparable con otros organismos.  
 Las razones por las que se consideró a una sociedad como un 
organismo fueron, entre otras:  
a. Su crecimiento continuo, ya que según crece, muestra un 
incremento de estructura;  
b. Sus partes diferentes simultáneamente asumen 
actividades de distintos tipos, y estas actividades no son 
simplemente diferentes, sino que sus diferencias están 
tan relacionadas como para hacerse posible unas a otras; 
c. La ayuda recíproca, así dada, causa dependencia mutua 
de las partes; y d. las partes continuamente 
dependientes, viviendo de las demás y por ellas, forman 
un agregado constituido sobre el mismo principio 
general como un organismo individual. 
Organizaciones 
como sistemas 
políticos 
Sistema 
político 
 Las primeras organizaciones que se encuentran como modelo 
jerárquico son las de los ejércitos, es quizás de esta génesis 
donde el factor político es tan importante. 
 Se encuentra muy asociada con la anterior, donde el sistema 
social es analizado como el conjunto de sentimientos propios 
de los individuos que conforman la empresa.  
 Las relaciones que se dan en ella, pueden ser analizadas en 
tres actividades: de intereses, conflictos y poder. 
                                                             
41 Organismo: 1) Pasó a ser utilizado para referirse a cualquier sistema de partes mutuamente conectadas y 
dependientes compartiendo una vida en común y enfoca la atención en la naturaleza de las actividades diarias 2) 
Ccombinación de elementos, diferenciados aunque integrados, intentando sobrevivir en el contexto de un entorno 
más amplio. 
42 Las metáforas cibernéticas, de sistemas débilmente acoplados y de población-ecología, tienen sus raíces en las 
ciencias naturales, y todas de una manera u otra enfatizan la idea de que las organizaciones pueden ser vistas 
como sistemas adaptables. La corrección negativa, acoplamiento débil, y selección natural, son los tres diferentes 
tipos de mecanismos de adaptación que resaltan estas metáforas. Cada una de las metáforas introducen una 
dimensión social explícita al estudio de las organizaciones, y prestan particular atención al modo en que los 
humanos pueden intentar dar forma a las actividades organizacionales. 
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COMPARACIÓN TENOR DESCRIPCIÓN 
Metáforas interpretativas43 – Critican Enfoque funcionalista 
Supuestos: Conceptos Gerenciales - Racionalidad, estructura burocrática, delegación, control. 
La organización 
celular 
La célula 
 Cada célula en la organización tiene una responsabilidad 
empresarial con toda la organización, sus clientes también lo 
pueden ser de otras células de la organización.  
 El otorgar responsabilidad a cada una es un rasgo de este 
tipo de organización, la necesidad de coordinarse con otros 
equipos o células hace que una de las habilidades básicas de 
este tipo de organizaciones sean las colaborativas. 
Fuente: A partir de Morgan (1991, págs. 10-17)  y Montoya (2010, págs. 79-97) 
En síntesis, las metáforas son herramientas conceptuales que permiten, a través de 
simbolismos creados por los humanos a lo largo del tiempo, entender los objetos o 
disciplinas.  A su vez, es posible utilizarla como una forma adecuada de construcción que no 
está ligada a un área específica del conocimiento.   En relación con la teoría organizacional se 
establece un vínculo con la biología a través del uso de distintos tenores, los cuales a través 
de conceptos epistemológicos del conocimiento biológico tales como el mecanicista 
(maquinas – organismo humano), sistémicos (cerebro – cultura y política) y organicistas 
(células), se consolida la oportunidad de entender una organización a partir de las metáforas. 
Finalmente, como se denotó anteriormente, las metáforas son un reflejo de una parte de la 
realidad en donde se vinculan dos temáticas en torno a unas variables similares. Ello implica 
la ausencia de igualdades, -p.ej si una célula desarrolla cáncer, no es posible esperar que la 
organización celular vincule necesariamente esta temática-, que en caso de ser consideradas 
aumentarían exponencialmente la complejidad de las metáforas, perdiendo en muchas veces 
su intención u objetivo. 
2.3 Cienciometría44  en el análisis de las metáforas y su 
aplicación  
Como se denotó anteriormente en las metáforas descritas, las ciencias biológicas aportaron al 
entendimiento de las organizaciones desde el punto de vista administrativo. En este sentido, 
el Grupo Biogestión en el entendimiento del vínculo entre la biología y las organizaciones, 
desarrolló dos ejercicios cienciométricos previos, y uno a través de la presente investigación 
(Tabla 2-6). Estos ejercicios en conjunto exploran  a través de un proceso inductivo pasar 
desde un análisis general como es el aporte de las biociencias a la gestión tecnológica, 
enfocarse posteriormente en las tendencias de la metáfora biológica en la integración 
organizacional y centrarse específicamente el aporte de la metáfora biológica en la gestión 
organizacional. 
 
 
 
 
                                                             
43 Sugiere que las realidades organizacionales emergen como estructuras simbólicas gobernadas por reglas, desde 
el momento que los individuos conjugan sus mundos a través del uso de prácticas y códigos específicos, con el 
objeto de investir sus situaciones con una forma significativa. 
44 Todos las bases de información consultadas, se realizaron a través del Sistema Nacional de Bibliotecas – SINAB 
– de la Universidad Nacional de Colombia 
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Tabla 2-6. Características de los ejercicios cienciometricos vinculados a las biociencias 
Factor Descripción 
Periodo 1996 – 2006 1998 – 2008 1998 – Abril / 2012 
Bases de datos Scopus® y ScienceDirect® 
Emerald®, Isi Web 
Knowledge®, 
Science Direct® y 
Blackwell Synergy® 
Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®, 
Informa World® 
Criterios 
básicos 
 
Gestión, Biología e 
Integración 
Metáfora Biológica, Gestión 
Organizacional 
Alcance 
Identificación de Temáticas 
generales 
Identificación de temáticas 
especificas 
Definición de dinámicas y 
tendencias especificas 
Objetivo 
Identificar los aportes de 
las ciencias biológicas a la 
gestión de tecnología 
Aporte biológico en la 
integración empresarial 
Metáfora biológica en la gestión 
organizacional 
Fuente: Elaboración propia 
Respecto al desarrollo de cada uno de estos ejercicios, en 2006, con miras a identificar los 
aportes de las ciencias biológicas a la gestión de tecnología  Jiménez (2007, pp. 72-78), utilizó 
la cienciometría para identificar las principales tendencias en el  contexto internacional y 
latinoamericano. Este trabajo estableció tres categorías que señalan los principales campos 
en los cuales puede observarse la incidencia de las biociencias: a) conceptos biológicos en 
gestión tecnológica, b) atributos de la vida aplicados a la gestión tecnológica y c) 
procesamiento inteligente de información.  Posteriormente, en 2008, Montoya (2010, págs. 
103-111), realizó un análisis cienciométrico más específico vinculado las biociencias con la 
gestión organizacional. . Es importante resaltar que este trabajo se realizó en aras de 
encontrar resultados enfocados al aporte biológico en la integración empresarial, denotando 
un carácter inter-empresarial en el cuál se centran en factores externos de la empresa. Sin 
embargo, como se verá posteriormente, los resultados obtenidos dan prioridad a los factores 
internos.  Finalmente, el tercer ejercicio se realizó con el objetivo no solo de considerar si la 
metáfora biológica efectivamente está considerada en el marco de la gestión organizacional, 
sino establecer las tendencias a nivel de producción científica internacional e identificar las 
principales áreas de conocimiento vinculadas con el objeto de estudio.  
2.3.1 Aportes de las biociencias a la gestión tecnológica (1996-
Jul2006) 
Los resultados de este primer ejercicio, elaborado por Jiménez (2007, pp. 72-78), identifico 
tres principales áreas donde las biocencias aportan a la gestión de tecnología: 
 Conceptos biológicos en gestión tecnológica: Los artículos encontrados en esta 
categoría son relativamente pocos en el periodo analizado (30 en total), sin una 
tendencia definida en la dinámica de publicación, donde el principal journal es el IEEE 
Intelligent System and Their Applications. Las principales temáticas se vinculan a los 
Sistemas Biológicos de Fabricación45 y a los tipos de manufactura relacionados con 
conceptos biológicos: Manufactura biónica46, Manufactura holónica47 y  Biomimética48 
                                                             
45 El modelamiento se inspira en el comportamiento, atributos y estructuras de los organismos vivos. Se 
caracterizan por su habilidad para actuar espontáneamente, por su autonomía, adaptabilidad, aprendizaje y 
cooperación.  
46 Características de adaptabilidad y flexibilidad 
47 Cooperación de entidades autónomas, y sistemas fractales de manufactura), inspirados en la estructura fractal 
de la proteína 
46 Aporte biológico a la gestión de los recursos y las capacidades tecnológicas 
 
 Atributos de la vida aplicados a la gestión tecnológica: Con 142 artículos y una 
producción relativamente constante, se identificaron como prioritarias-crecientes los 
Algoritmos Genéticos y la Auto-organización49, mientras que la Autopoiesis y los grupos 
tecnológicos son temáticas prioritarias-decrecientes (Figura 2-5). 
 
Figura 2-5. Conceptos biológicos en gestión tecnológica 
 
Fuente: Adaptado de Jiménez (2007, p. 76) 
 Procesamiento inteligente de información: Con la mayor cantidad de artículos (630), 
sobresalen principalmente las temáticas de algoritmos genéticos y redes neuronales 
(Figura 2-6). De acuerdo con la autora, “Las publicaciones se enfocan en la introducción de 
sistemas inteligentes en los procesos productivos y organizacionales, los cuales facilitan el 
manejo de información y soportan la toma de decisiones, por otra parte, se trabaja la 
inteligencia artificial y se aplica un conjunto de herramientas como los sistemas expertos y 
los agentes inteligentes a la manufactura, proponiendo de esta manera el término 
manufactura inteligente.” Jiménez (2007, p. 78) 
 
Figura 2-6. Atributos de la vida aplicados a la gestión tecnológica 
 
Fuente: Adaptado de Jiménez (2007, p. 77) 
                                                                                                                                                                                        
48 Analogías biológicas para el diseño en ingeniería. 
49 La autoorganización es abordada por los autores y trabajos ya referenciados de la Universidad de Kobe (Japón). 
En cuanto a los algoritmos genéticos y evolutivos, los artículos tratan el autoaprendizaje como una de sus 
características principales. 
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2.3.2 La metáfora biológica en la integración organizacional (1998-
Nov2008) 
Dentro de los principales resultados se encontró que, con respecto a los atributos de la vida y 
la gestión, los enfoques: adaptativo y evolutivo, poseen relevancia con respecto a los demás 
enfoques biológicos. El total de autores encontrados (89), se concentran en 40 instituciones 
diferentes, reunidas en 12 países de los cuáles Estados Unidos, Inglaterra y Corea del Sur son 
los más relevantes (Montoya, 2010). En los artículos de Estados Unidos se encuentra que 
están relacionados con las disciplinas de la gestión, la ingeniería de producción y la ingeniería 
industrial. En el aporte biológico a la gestión y la economía se encontró un énfasis en las 
temáticas de manufactura, industria, administración de la producción y de operaciones y 
organizaciones, lo que indica que el aporte de la biología a las organizaciones en la actualidad 
está enfocado en temas internos de la organización, más que a factores externos.  
 
El estudio cienciométrico demostró que durante la última década, el interés en la temática 
analizada “metáforas biológicas para la integración empresarial”, si ha enriquecido las 
formas intraorganizacionales (Montoya, 2010, pág. 110). Lo anterior abre la posibilidad de 
colocar bases fundamentales para conocer en mayor detalle la aplicación de las metáforas 
biológicas en las organizaciones desde el enfoque de la ingeniería industrial. 
2.3.3 La Metáfora Biológica en la Gestión Organizacional (1998-
Abr2012) 
El análisis cienciométrico realizado, con información secundaria disponible en base de datos 
multidisciplinarias  - Scopus®, Science Direct®, ISI®, Emerald® -  vinculadas al Sistema 
Nacional de Bibliotecas de la Universidad Nacional de Colombia, se recopilaron y analizaron a 
través de MS Excel ® y VantagePoint ® - Ver Anexo metodológico - un total de 921 artículos.  
 
Respecto a la dinámica de publicación en la temática “metáfora biológica y la gestión”, entre 
el año 1998 y 2012 se encontró una ruptura en la tendencia que permite dos periodos de 
análisis: 
 
 En el primer periodo – con tendencia creciente hasta el año 2007 –, las publicaciones 
trataban diferentes temas tales como los sistemas complejos, la metáfora biológica desde 
la cibernética y la evolución, aprendizaje organizacional, la metáfora en la economía y las 
organizaciones, los diferentes usos de las metáforas y la autopoiesis.  
 En un segundo periodo – ruptura significativa decreciente en 200850 y creciente en 
adelante - a partir del año 2008, algunos de estos temas dejaron de ser de interés de los 
autores; es así como la metáfora biológica desde la cibernética y la evolución, no aparece 
dentro de las publicaciones realizadas desde el 2008 hacia adelante, aunque la 
cibernética se sigue utilizando, es con menor frecuencia y no relacionada con la metáfora 
sino con la innovación y el conocimiento en las organizaciones. 
 
                                                             
50 para el año 2008, disminuyó el numero de publicaciones en el tema considerablemente, pasando de 30 
publicaciones en el 2007 a 13 en el 2008, lo que indica una reducción del 56%, 
48 Aporte biológico a la gestión de los recursos y las capacidades tecnológicas 
 
En relación con la aparición de nuevos términos (+5)51 (Figura 2-7), existe desde 1998 una 
tendencia decreciente hasta 2007, lo que denota dos posibilidades: 1) Este campo no genera 
nuevas áreas de estudio y consolida sus temáticas originales, o 2) En años recientes su 
enfoque ha sido disperso y no ha surgido una corriente líder.  
 
Figura 2-7. Dinámica de publicaciones y de aparición de nuevos términos (+5) 
 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software Excel® 
A nivel de autores (Figura 2-8) , los cinco (5) más representativos52, del universo de 368 
identificados, se destaca a Jon-Arild Johanensen con cinco (5) publicaciones53, el cual 
pertenece a  la Universidad de Harstad de Noruega y sus publicaciones están relacionadas 
principalmente con la autopoiesis social aplicada a la economía y la innovación en las 
empresas. Este autor trabaja en conjunto con otros dos autores destacados dentro del tema 
de la metáfora biológica en la gestión - con Bjorn, Olsen y Johan Olaisen, los cuales aparecen 
en los resultados con tres publicaciones cada uno-, los cuales, también pertenecen al grupo 
de investigación pero proviene de la Escuela de Gestión de Noruega, en temas relacionados 
principalmente con la teoría cibernética. 
 
Otro autor destacado es Tessaleno Devezas – cuatro publicaciones-, proveniente de Brasil, 
quien actualmente trabaja en el Departamento de Ingeniería Electromecánica, de la 
Universidad de Beira Interior en Portugal, es profesor de Ingeniería Industrial y Gestión, 
su principal interés son los estudios de futuro, la previsión tecnológica, los estudios 
relacionados con metáforas biológicas de los ritmos humanos y su analogía con las ondas 
macroeconómicas de Kondratieff, la aplicación de la cibernética en los fenómenos sociales 
recurrentes y la evolución del derecho y su aplicación para proyectar el destino de la 
                                                             
51 Son aquellos términos que sumados el Abstract, las Palabras Clave y el Titulo, poseen desde 1983, una 
frecuencia de aparición superior a cinco términos. 
52 Entiéndase por “representativo”, aquellos que poseen mayor número de publicaciones dentro de los resultados 
encontrados. 
53 Las publicaciones mencionadas son: 2008, Organisational innovation as part of knowledge management; 2007, 
Using biological models to improve innovation systems: The case of computer anti-viral software; 1999, Systemic 
thinking as the philosophical foundation for knowledge management and organizational learning; 2002, Aspects 
of a systemic philosophy of knowledge: from social facts to data, information and knowledge; 2005, Systemic 
philosophy and the philosophy of social science  Part I: Transcendence of the naturalistic and the anti-naturalistic 
position in the philosophy of social science; 2011, Aspects of a cybernetic theory of tacit knowledge and 
innovation. 
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humanidad. Para completar este grupo de autores representativos, se encuentra a Elias 
Khalil, quien proviene de la Universidad de Ohio en Estados Unidos, tratando temas de la 
metáfora biológica en la teoría económica. 
 
Figura 2-8. Principales redes de autores (+2) y su dinámica 
 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software Excel® 
Las revistas en las que publican estos autores son principalmente Kibernetes, la cual es de 
tipo interdisciplinario de la cibernética y los sistemas54. También se encuentra el Journal of 
Organizational Change Management, con temas relacionados con filosofías alternativas de 
cambio y desarrollo organizacional55. 
 
Análisis particular de la Metáfora 
 
Es de interés hacer un énfasis particular en lo referente a la metáfora como medio para la 
comprensión de las organizaciones. Para lograr este análisis se creó una sub-base de datos 
desarrollada a través de la “metáfora” como palabra vinculante, a través de VantagePoint ® 
como software de análisis especializado56.  Es de interés hacer un énfasis particular en lo 
referente a la metáfora como medio para la comprensión de las organizaciones. Para lograr 
este análisis se creó una sub-base de datos desarrollada a través de la “metáfora” como 
palabra vinculante, a través de VantagePoint ® como software de análisis especializado.   
 
                                                             
54 Entre sus temas se encuentran: sistemas adaptativos, inteligencia artificial, automatización y robótica, 
biocibernética, simulación por ordenador, cibernética y la modelización de sistemas, los sistemas económicos y 
sociales, ecosistemas, interrelaciones entre la cibernética y otras ciencias, sistemas basados en conocimiento, la 
cibernética y sistemas de gestión, la filosofía de la cibernética. 
55 Este Journal promueve la exploración de las filosofías que incluyen: la teoría crítica, el posmodernismo y el 
post-estructuralismo que se aplican a los cambios y el desarrollo; el análisis cualitativo de las prácticas de cambio, 
el discurso y el cambio y los enfoques interdisciplinarios, tales como, la organización y la ecología de consumo y 
producción y la retórica y la teatralidad de cambio y desarrollo. 
56 Análisis de Factores, propios de la herramienta Vantage Point®, la importancia de este análisis radica en los 
resultados presentados más que en la precisión de los cálculos.  
REDES DE AUTORES (+2)
 N
D
19
83
19
98
19
99
20
00
20
01
20
02
20
03
20
04
20
05
20
06
20
07
20
08
20
09
20
10
20
11
20
12
Devezas TC 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Jon-Arild J & Johan O & BjÃ¸rn O 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0
Khalil EL 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
John RD 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0
Alex B 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0
Antonelli C 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0
Ayres RU 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Boal KB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0
Chen SH 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
David B 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0
Frans MvE 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Geels FW 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0
Hu ZH 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0
Marion R & Uhl-Bien M 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
MatutinoviÄ‡ I 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Norgaard RB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
Ole H 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Peter RS & Charles S.Englehardt 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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El resultado de este proceso, permite establecer que los temas vinculados a la metáfora se 
pueden asociar a: aspectos biológicos y de la ciencia como factor vinculante, aspectos 
complejos, el aprendizaje, el uso de la metáfora en el cambio organizacional, entendimiento 
de las bases fundamentales de aplicación de las metáforas, análisis, ciencia, dinámica, 
tecnología e individuos (Figura 2-9). 
Figura 2-9. Dinámica de publicaciones y de aparición de nuevos términos en la metáfora 
organizacional57 
 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software Excel® 
                                                             
57 Nota: Las distancias y relaciones, no guardan ningún tipo de proporción dado que su construcción corresponde 
a un análisis de correlaciones desarrollado en VantagePoint ® 
Capítulo 2: El conocimiento biológico y las metáforas organizacionales 51 
 
En relación con la dinámica de uso de cada grupo de términos es posible determinar que en 
su mayoría tuvieron un alza significativa hasta el año 2007, pero después disminuyen su uso, 
algunos gradualmente –el diseño, la ciencia y el cambio- y otros drásticamente como en el 
caso del análisis, el aprendizaje y los sistemas. 
 
Además es posible concluir que la aparición de términos comparada con el número de 
publicaciones es mayor, lo que quiere decir que, estos artículos publicados en dichos años 
aportaron un amplio número de palabras nuevas a la temática de la metáfora, tal como 
ocurre con los tres (3) artículos del año 1998 que aportan 12 términos nuevos al tema los 
cuales están relacionados con el aprendizaje organizacional; o en el caso del año 2000 en el 
que dos (2) publicaciones aportan un total de ocho (8) términos nuevos en el tema de la 
cibernética y los sistemas complejos. 
 
 
 
 
 3. El vínculo entre la Teoría de Recursos y 
Capacidades tecnológicas y el conocimiento 
biológico 
Teniendo en cuenta la importancia que la TRyC tecnológicas y las metáforas biológicas tienen 
en el entendimiento de las organizaciones, de acuerdo a lo identificado en el marco 
conceptual, es pertinente analizar la vinculación que estas temáticas pueden tener. Por tanto, 
el presente capítulo busca desarrollar dos elementos: 1) Establecer los principales supuestos, 
requerimientos y restricciones que involucran la aplicación del aporte biológico en la teoría 
de recursos y capacidades tecnológicas en un sistema productivo y 2) Proponer una 
aproximación conceptual que integre los esquemas mencionados anteriormente para el 
desarrollo de ventajas competitivas en un sistema productivo. Para desplegar estos 
elementos se abordan los aportes conceptuales tanto de la TRyC como de la biología en la 
organización. El resultado de este proceso permitirá, en primera medida, establecer los 
principales supuestos, requerimientos y restricciones necesarios para identificar el del 
aporte biológico en la TRyC tecnológicas. Adicionalmente, estos aportes conceptuales 
establecerán la base de su integración para identificar el desarrollo de ventajas competitivas 
en un sistema productivo 
3.1 Aportes conceptuales de la Teoría de Recursos y 
Capacidades 
El análisis de supuestos, requerimientos y restricciones, retoma todos los conceptos 
definidos a lo largo de la investigación de cada una de las temáticas  abordadas, de tal forma 
que sea fácilmente identificable una secuencia lógica de análisis conceptual. A continuación, 
se  analizan las tres temáticas centrales: 1) la TRyC a nivel de la variable tecnológica, 2) el 
aporte del conocimiento biológico a través de la célula y el análisis organizacional y 3) 
Síntesis de conceptos anexos que complementan la investigación tal y como es el de la 
estructura de las metáforas. 
3.1.1 Análisis a partir de la TRyC 
Los distintos análisis de los recursos y las capacidades desarrollados en el Capítulo 1, 
permitieron identificar no solo su fundamento conceptual, sino aquellos elementos que posee 
una organización o a los que puede acceder, en torno al conocimiento y la tecnología como 
variables fundamentales en la construcción y sostenibilidad de las ventajas competitivas.  
Permitieron así mismo, reconocer que la tecnología y el conocimiento están íntimamente 
relacionados y que el concepto de tecnología va más allá de su común asociación con la 
maquinaria, además permite vincular elementos “blandos” tales como las experiencias. Por 
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otro lado, con la integración de conceptos tales como recursos, capacidades, aprendizaje, 
rutinas, competencias y ventajas competitivas; se desarrolló un modelo conceptual en el cual 
la complejidad de los recursos y las capacidades aumentaban en función del aprendizaje, las 
rutinas y las competencias desarrolladas.  
 
El presente acápite retoma los conceptos básicos de la TRyC en general, el modelo de 
integración desarrollado y los vincula específicamente con la variable tecnológica, lo anterior 
con el objetivo de establecer no solo los supuestos, requerimientos y restricciones de la TRyC 
tecnológicas, sino plantear una serie de escenarios sobre los cuales se puedan sentar las 
bases de integración con el ámbito biológico a través de la herramienta de las metáforas. 
3.1.2 Marco de acción de los RyC tecnológicas 
Para definir el marco de acción sobre el cuál se orienta la TRyC, vale la pena retomar las  
características estratégicas de los recursos y las capacidades en los dos sentidos  - 
presentadas en el acápite 1.1.3-  bajo las cuales: 
 
 Sentido restringido: Establecen los criterios generales a nivel del contexto donde se 
desarrollan los recursos y las capacidades tales como (Figura 3-1): i) heterogeneidad, 
ii) imperfecta movilidad y iii) identidad de la empresa (Huerta, et.al.,2004, pág. 89). 
 Sentido amplio: Profundiza en las características propias que debe cumplir cada 
elemento para tener una connotación de estrategia al interior de una organización - 
capacidad estratégica, inimitabilidad, escases, valiosos, durabilidad, insustituibilidad 
e intransferibilidad - (Alama, 2008, pág. 37). 
 
Figura 3-1. Representación de los supuestos de la TRyC 
 
Fuente: Elaboración propia, a partir de Huerta et.al., (2004) y Alama (2008). 
Adicionalmente, de acuerdo con lo mencionado en el numeral 1.2.2., los RyC permiten 
generar ventajas competitivas sostenibles a partir de factores internos, toda vez que los RyC 
sean escasos y valiosos  para la organización, estén alineados con la estrategia, no sean 
afectados fácilmente por la competencia y se mantengan en el tiempo. A su vez, los RyC 
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propenden cada vez más hacia el conocimiento dado su connotación de factor clave, valioso y 
estratégico para la organización. Los RyC no pueden ser concebidos de forma genérica, sino 
que necesitan ser acotados de acuerdo al ámbito de estudio, tal y como se plantea para este 
caso: en la variable tecnológica. En este sentido, cabe recordar que la tecnología está 
constituida por los medios, incluyendo la información, los conocimientos y los recursos 
necesarios para el diseño, producción y comercialización de productos  - tangibles o 
intangibles- que tienen una demanda o necesidad (Castellanos, 2007, pág. 11). De acuerdo 
con lo anterior los requerimientos a nivel de RyC tecnológicas, deben tener en cuenta las 
siguientes consideraciones:  
 
Recursos en la perspectiva de la variable tecnológica 
 
En torno, a que un recurso es un conjunto de factores, activos, habilidades y atributos a la 
entrada de un sistema productivo, los cuales deben ser poseídos, controlados y disponibles 
para la generación de estrategias competitivas en una organización aunque no se tengan 
derechos de propiedad sobre ellos. El énfasis en torno a la variable tecnológica, se restringe 
en primera medida a la clasificación elaborada por Petit (2005, pág. 11) y Huerta, et.al. (2004, 
pág. 86), según la cual un recurso tecnológico es Intangible de orden No-Humano (acápite 
1.1.1 Figura 1-1), el cual valora las tecnologías y conocimientos disponibles que permiten 
fabricar los productos de la empresa y que pueden concretarse en patentes, diseños, bases de 
datos, know-how, etc., y organizativos tales como, la marca comercial, el prestigio, la cartera 
de clientes, el diseño organizativo, la reputación, la imagen corporativa, etc. Cabe recordar, 
además, que los recursos intangibles son los que más aportan valor a la organización y son el 
resultado de la incorporación del conocimiento, del intelecto, a las distintas actividades 
productivas de la organización Bueno (1998a, pág. 215).  
 
Por consiguiente, al reconocer el carácter de intangible de los recursos tecnológicos no es 
adecuado considerar la existencia de los recursos tecnológicos tangibles. De acuerdo a lo 
anterior, los recursos tangibles, no son recursos tecnológicos, toda vez que independiente del 
uso que se les otorgue, se valoran en un balance y son por tanto equivalentes a los recursos 
tradicionales, su aporte se encuentra en que potencian en mejor medida los recursos 
tecnológicos intangibles. Éstos últimos de acuerdo con la Figura 3-2, son aquellos centrados 
en: activos de mercado, propiedad intelectual, activos humanos, activos de infraestructura y 
principalmente en Capital Intelectual -humano y estructural-. 
 
Figura 3-2. Diferencias entre recursos tecnológicos tangibles e intangibles 
Recursos Tangibles  
de incidencia tecnológica 
 
(herramientas, equipos, 
instrumentos, materiales, 
máquinas, dispositivos y software 
específicos) 
 
Recursos Intangibles 
tecnológicos 
(No Humano) 
 
Capital Intelectual 
(Stock inicial) 
y 
Capital Intangible 
(Nuevo Stock) 
Fuente: Elaboración propia, basado en Petit (2005) y Huerta et.al. (2004) 
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Capacidades desde la perspectiva de la variable tecnológica 
 
En cuanto a las capacidades, retomando el acápite 1.1.2, existen de dos tipos básicamente: las 
competencias distintivas, de carácter externo y las competencias esenciales, que son de tipo 
interno en la organización y que por tanto son aquellas de interés en la TRyC. Éstas últimas 
son también de dos tipos: capacidades potenciales y capacidades dinámicas, las cuales, en 
relación con la variable tecnológica, denotan dos tipos de empresas: las que no tienen 
capacidades (potenciales) y sobre las que es necesario generar una voluntad de acción, para 
iniciar una transformación y un nuevo stock, y aquellas que si las poseen (potenciales + 
dinámicas), que, por tanto, poseen el stock de capacidades y que de acuerdo con su 
complejidad pueden existir diferentes tipos de empresas, tal como se verá más adelante, las 
acciones en referencia a este tipo están centradas en a) consolidar los mecanismos de apoyo 
a la promoción de la capacidad tecnológica, b) comprender los componentes de cada 
capacidad, c) adecuar la rutinización de actividades, y d) optimizar la renovación de las 
mismas con la adecuada identificación de las capacidades a desechar y aquellas que pueden 
generar valor. 
 
Figura 3-3. Determinación de los requerimientos de las capacidades tecnológicas 
 
Fuente: Elaboración propia, a partir de Figueiredo & Tacla (2003) y Jiménez et.al. (2011) 
3.1.3 Clasificaciones organizacionales de acuerdo a la TRyC 
tecnológicas 
A lo largo de la presente investigación, se evidencia la importancia que tiene la tecnología y el 
conocimiento, a través del aprendizaje, para que se constituyan en una fuente vinculante con 
los RyC; en pro del desarrollo de ventajas competitivas.  Sin embargo, de acuerdo con 
Granados, et.al. (2006, págs. 18-22) y Castellanos (2007, págs. 251-256), dentro de las 
investigaciones del Grupo de Investigación BioGestión, no se encontró en la literatura 
modelos que relacionaran estos conceptos de manera que se pueda establecer un esquema 
comparativo, por lo que se desarrolló una nueva propuesta (Figura 3-4) a partir de dos 
variables identificadas en el Capítulo 1 -  Aprendizaje Organizacional y la Base Tecnológica –  
 
Capacidades (TRyC 
tec.)
Esenciales
No Posee la empresa
Crear Stock
Posee la empresa
Stock Actual
Capacidad Potencial
Nuevo Stock (+ 
complejo)
Capacidad Potencial + 
Dinámica
Rutinas Competencias
Aprendizaje 
organizacional
Tendencia hacia las 
Ventajas Competitivas
Distintivas
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Figura 3-4. Incidencia del conocimiento y la tecnología en el desarrollo organizacional 
  
Fuente: Granados, et.al. (2006, pág. 19)  
En este modelo planteado58, las variables se desarrollan de la siguiente manera 1) la 
tecnología, soportada en el uso intensivo que se haga de la misma, a nivel del vínculo con el 
significado de Empresas de Base Tecnológica59 guiados principalmente por la capacidad 
adaptativa de la organización a la nuevas problemáticas60.; y 2) el aprendizaje organizacional 
soportado en la capacidad de las personas para fomentar nuevos y expansivos patrones de 
pensamiento, distribuido por toda la organización, enfocado hacia el desarrollo de 
capacidades para la generación de conocimiento en la empresa.  A partir de estas dos 
variables, según el grado de aprendizaje y la aplicación de tecnología, las organizaciones 
pueden asumir algunos roles que a la larga terminan afectando su desempeño y potencial de 
crecimiento. Conforme a ello el modelo planteado, identifica cuatro tipos de organizaciones: 
Tradicionales y Fraternalistas (sin base tecnológica), Tecnicistas  e Inteligentes (de base 
tecnológica).  
 
Sin embargo, el modelo expresado, es complementario con la propuesta del conocimiento 
realizado, de tal forma que al aprendizaje y la tecnología, pueden sumársele aspectos tales 
como los recursos, capacidades, competencias, rutinas, entre otros. Por tanto, tomando en 
consideración las definiciones de Castellanos (2007, págs. 251-256),  y  trayendo a colación 
las variables descritas en acápite 1.3, estas mismas organizaciones se denotan con los 
siguientes atributos (Tabla 3-1): 
 
 
                                                             
58 Véase el detalle en el Anexo E: Modelos Organizaciones a partir del Conocimiento y el Aprendizaje 
59 Son empresas que se basan en el dominio intensivo del conocimiento científico y técnico para mantener su 
competitividad (Rosero & Torres, 2004, pág. 24). Tales empresas disponen de una competencia única en términos 
de productos o procesos, viables comercialmente y que incorporan un elevado grado de conocimiento científico, 
siendo el conocimiento su principal insumo de producción. Estas empresas se  instalan principalmente en los 
sectores de informática, biotecnología, robótica, mecánica fina, aeroespacial, semiconductores, entre otras 
(Almario & Vasconcellos, 2001). 
60 De acuerdo con García ( 2004) citado por Castellanos (2007, pág. 250), la adaptabilidad de la organización y su 
capacidad de supervivencia es función de su habilidad para a aprender a actuar según las mutables condiciones 
ambientales, donde la innovación de convierte en estrategia de supervivencia y sostenibilidad. 
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Tabla 3-1. Propuesta de clasificaciones organizacionales de acuerdo a la TRyC tecnológicas 
Tipo Descripción 
Tradicionales 
 Poseen activos casi en su totalidad tangibles, sus capacidades aunque escasas se 
encuentran de tipo potencial.   
 El nivel de rutinas es bajo, al igual que el aprendizaje organizacional y el desarrollo de 
competencias. 
 Su ventaja competitiva está sustentada en conseguir metas y objetivos. 
Tecnicistas 
 Poseen un nivel elevado de activos tangibles, sus capacidades aunque escasas ya han 
movilizado rutinas, por tanto son de tipo dinámico. 
 El nivel de rutinas es naciente, al igual que el aprendizaje organizacional y el desarrollo de 
competencias. 
 Su ventaja competitiva está sustentada en hacer mejor las cosas. 
Fraternalistas 
 Poseen activos en su mayoría intangibles, aunque el nivel de activos tangibles aún es 
considerable. Sus capacidades más elevadas tienden a ser potenciales, toda vez que se 
aprende a incorporar en mayor medida elementos intangibles.  
 El nivel de rutinas es más alto que en las tecnicistas, al igual que el aprendizaje 
organizacional y el desarrollo de competencias. 
 Su ventaja competitiva está sustentada en conseguir articular el aprendizaje 
organizacional. 
Adaptativas 
(Inteligentes) 
 Poseen activos en su mayoría intangibles, y capacidades dinámicas soportadas en el 
conocimiento y la tecnología. 
 El nivel de rutinas es alto, al igual que el aprendizaje organizacional y el desarrollo de 
competencias. Son procesos que brindan mayores oportunidades organizacionales. 
 Su ventaja competitiva está sustentada en sostenerlas en el tiempo. 
Fuente: Elaboración propia, a partir de Castellanos (2007, págs. 251-256) 
A partir de las clasificaciones organizacionales anteriormente mencionadas y vinculando la 
definición y configuración del Stock del conocimiento realizado, presentado en la Figura 1-3, 
y uniendo el modelo de Castellanos (2007, pág. 252) expresado en la Figura 3-4, es adecuado 
hablar de una estructura integradora que vincule el conocimiento realizado, el aprendizaje 
(gestión) y la tecnología en un solo esquema, de la cual, surge la innovación como el 
resultado de la interacción creciente de estos elementos.  Es por ello, que en la Figura 3-5 se 
desarrolla este nuevo esquema, cuyo punto de origen es el conocimiento -en sus diferentes 
formas dentro de una organización- como fundamento. La principal restricción de esta 
estructura es que el análisis organizacional  sólo  es válido en organizaciones basadas en 
conocimiento.  La Tabla 3-2, identifica las características de cada nueva clasificación 
organizacional en función de las variables mencionadas anteriormente y teniendo en cuenta 
cada uno de los ejes del esquema.   
 
Tabla 3-2. Estado actual del Stock Tecnológico en la nueva clasificación organizacional 
K Realizado 
K  Tecnología 
Tradicionales Tecnicistas Fraternalistas Adaptativa 
Activos Tangibles ++++ +++ ++ + 
Activos Intangibles Tecnológicos + ++ +++ ++++ 
Capacidades Tecnológicas Potencial Dinámica Potencial Dinámica 
Rutinas + ++ +++ ++++ 
Competencia Tecnológicas + ++ +++ ++++ 
K  Organizacional     
Aprendizaje Organizacional + ++ +++ ++++ 
Énfasis 
Conseguir metas 
y Objetivos 
Hacer mejor las 
cosas 
Articular el 
aprendizaje 
Organizacional 
Desarrollar 
ventajas 
competitivas 
Nota: (+) significa en nivel de intensidad de uso de la variable. 
Fuente: Elaboración propia, basado en Castellanos (2007) 
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Figura 3-5. Esquema vinculante del el conocimiento realizado, el aprendizaje (gestión) y la 
tecnología para la innovación. 
 
Fuente: Elaboración propia, a partir de  Granados et.al. (2006) 
Finalmente, trayendo a colación los conceptos desarrollados en el presente acápite, es 
consistente contemplar que los postulados planteados no aplican a cualquier tipo de 
organización, sino que responden a premisas básicas como lo es la generación y uso de 
conocimiento bajo los tres ejes del esquema, con miras al desarrollo de la innovación.  Es por 
ello, que los análisis tradicionales de una organización inmersa en un sector productivo 
tradicional ajustado al modo insumo- procesos- producto, no responden satisfactoriamente a 
una organización basada en conocimiento, por lo que es adecuado plantear el postulado del 
agotamiento del paradigma tradicional. Por ende, vincular otras disciplinas o áreas del 
conocimiento, abre la posibilidad de incorporar nuevos puntos de vista que complementen 
los epistemos actuales y permitan explorar nuevas formas de conocimiento que contribuyan 
a un mejor entendimiento de la realidad. 
3.2 Aportes conceptuales de la biología en la organización 
El abordaje de las metáforas organizacionales ha tenido diferentes aproximaciones 
conceptuales asociadas regularmente con un fuerte componente biológico; de forma análoga  
una organización en un sistema productivo local, regional o internacional, la célula a nivel 
biológico se constituye como el sistema vivo más simple conocido, dando origen a tejidos, 
órganos y organismos.  
 
Para considerar a la célula, tanto a nivel de metáfora organizacional como del conocimiento 
biológico, la presenta investigación tome tres aspectos clave. El primero, retoma las 
metáforas biológicas sugeridas por Gareth Morgan y las vincula con las agrupaciones 
biológicas, a fin de establecer el nivel de intervención  o de relacionamiento  que buscan en 
sus diferentes conceptos. El segundo, busca establecer, cómo a partir de la epistemología del 
conocimiento biológico, se desarrollaron diferentes escuelas de pensamiento que aportaron 
al desarrollo organizacional, en éstas escuelas se consolida a la célula como un actor valido 
para el análisis de fenómenos tales como la autoorganización y el relacionamiento con otros 
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elementos. Finalmente el tercer aspecto, se centra en la organización celular como desarrollo 
práctico de la célula como metáfora organizacional, identificando sus componentes y 
características, así como el vínculo que un análisis de este orden tiene para la TRyC 
tecnológicas.  
3.2.1 Las metáforas biológicas 
A través del desarrollo del acápite 2.2.4 y el Anexo D: Ejemplos de analogías y metáforas-, se 
denotó que a nivel de metáforas biológicas, la aproximación metodológica que se ha 
mostrado fecunda es la de Morgan (1991, págs. 10-17) citado por Carrillo (2003, pág. 111), 
quien propone el uso profundo de diferentes metáforas con el propósito de develar aspectos 
hasta ahora poco o nada comprendidos en el micro-universo organizacional. Cabe recordar 
Morgan (1991), denota el potencial de la metáfora como medio para mejorar la comprensión 
y el aprendizaje al interior de las organizaciones, el cual permite sugerir diferentes metáforas 
para entenderlas y estudiarlas desde diferentes concepciones tal y como es el organismo 
humano, el cerebro y la célula (Tabla 2-5). 
 
Al analizar estas metáforas, en relación con las agrupaciones biológicas identificadas en la 
Figura 3-5 respecto a su nivel de intervención -  estructura, operación, historia e 
interacciones (Margulis & Schwartz, 1985; Otto & Towle, 1992)-, se resalta el interés de las 
metáforas de pasar de elementos que buscaban la interacción con el entorno, a elementos 
que se centran en aspectos internos (Tabla 3-3). Lo anterior establece una asociación 
conceptual con el desarrollo de la TRyC y la definición de las ventajas competitivas, las cuales 
guardan este mismo patrón de desarrollo. 
  
Tabla 3-3. Atributos entre las agrupaciones biológicas y las metáforas biológicas 
 Agrupaciones 
Biológicas 
 
Metáforas Biológicas 
Estructuras 
básicas de los 
sistemas vivos 
Operación y los 
procesos de estas 
estructuras 
Los organismos y 
sus historias 
Disciplinas 
enfocada a las 
interacciones. 
Células, genes, etc 
Nivel de tejidos, 
órganos y cuerpos, 
Vinculadas con la 
evolución 
La ecología y la 
etopolgía (zoología) 
Metáforas Clásicas 
La organización como 
organismo 
-baja complejidad- 
 
Necesidades o 
funciones 
imperativas 
(constante flujo y 
cambio) 
 
Sistema  abierto - 
relación con su 
entorno 
Metáforas 
cibernéticas 
La organización como 
cerebro, computador y 
holografía 
-alta complejidad- 
 
Dispositivos 
internos de control 
(fisiología) 
Dispositivos de 
supervivencia y de 
evolución 
(genética) 
Análisis de lo que 
ocurre cuando las 
cosas suceden 
(patología o 
psiquiatría); 
Metáforas 
interpretativas 
La Organización 
Celular 
-mediana 
complejidad- 
Grupos 
autodirigidos o 
unid. autónomas  
 
Necesidad de 
coordinarse -> 
colaborativas 
-Sistema Cerrado - 
  
Fuente: Elaboración propia  a partir de Margulis & Schwartz (1985); Morgan (1991); Otto & 
Towle (1992); Wilson (1995); Campbell (2000) y Montoya (2010) 
 
En la tabla se identifican tres aspectos clave: 1) La metáfora clásica se enfoca en la 
identificación del flujo de necesidades y de recursos en una organización, influenciado 
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necesariamente por su entorno. Su complejidad no es muy elevada, toda vez que su interés es 
establecer contextos generales. 2) La metáfora cibernética intenta integrar tantos controles y 
restricciones a los sistemas que su complejidad en algunas ocasiones fue excesiva, y su 
desarrollo conlleva muchos elementos que, en ocasiones, no convergen en ningún punto 
concreto de análisis. Su complejidad es elevada, toda vez que busca explicar todas y cada una 
de las interacciones. 3) La metáfora interpretativa, restringe el alcance del objeto de estudio 
y se enfoca más en conceptos de coordinación – autoorganización-  y responsabilidad, lo que 
viabiliza el aporte de la biología, a través de las metáforas a la TRyC. Su complejidad es 
intermedia, es de interés conocer las interacciones sin llegar a establecer causalidades 
exactas –puristas- o identificar todas las interrelaciones. Estos elementos guardan 
concordancia con la epistemología del conocimiento biológico a través de las escuelas 
mecanicista y organicista-sistémica en cuanto al enfoque objeto-relacionamiento. 
3.2.2 Implicaciones de la maquina a la célula 
Capra (1996), considera el desafío de la comprensión de las acciones integradoras vitales de 
los organismos vivos desde distintas escuelas de pensamiento a lo largo de los últimos siglos, 
tal y como de detalla en el Acápite 2.1.2, las cuales como elemento particular de interés, 
abordan de distinta forma a la célula como unidad de análisis. Lo anterior implica que, 
mientras para los mecanicistas la célula constituyó una nueva forma de entender estructuras 
y funciones, para los organicistas-sistémicos exploraron en la célula conceptos de 
organización, jerarquía, inter-relacionamiento entre los componentes, etc.   A continuación, la 
Tabla 3-4, retoma las escuelas de pensamiento y detalla las características que llevaron a 
considerar a la célula como unidad funcional de análisis organizacional.   
 
Tabla 3-4. Características clave de la epistemología del conocimiento Biológico 
Momento Componente Clave Características 
Mecanismo 
Cartesiano 
(s. XVIII) 
 
La noción de un 
universo orgánico61, 
viviente y espiritual 
fue remplazada por 
la del mundo como 
máquina, y ésta se 
convirtió en la 
metáfora dominante 
de la era moderna 
 El modelo mecanicista de Descartes fue aplicado  al fenómeno de la 
circulación sanguínea por William Harvey. Se realizaron otros 
intentos para explicar otras funciones del cuerpo humano como la 
digestión y el metabolismo. 
 Antoine Lavoisier, demostró que la respiración era una forma 
específica de oxidación. Ello confirma la importancia de los 
procesos químicos en el funcionamiento de los organismos vivos. 
 Los simplistas modelos mecanicistas fueron abandonados en gran 
medida, pero la esencia de la idea cartesiana sobrevivió. A los 
animales se les seguía viendo como máquinas62. 
Mecanicismo 
(s. XIX) 
Aparición de la 
teoría celular. 
Las funciones 
biológicas  son 
resultado de las 
interacciones entre 
los componentes 
básicos celulares 
 Desarrollo del pensamiento evolucionista y la formulación de la 
teoría celular, entre otros. 
 Rudolph Virchow formuló la teoría celular en su forma moderna, la 
atención de los biólogos se desplazó de los organismos a las células 
 Las funciones biológicas, más que reflejar la organización del 
organismo como un todo, se veían como los resultados de las 
interacciones entre los componentes básicos celulares 
 Progresos en la comprensión de las estructuras y funciones de las 
subunidades celulares 
                                                             
61 La visión del mundo era orgánica, experimentado la naturaleza en términos de relaciones orgánicas y el marco 
científico se basaba en Aristóteles y la iglesia, complementado tanto en la razón como en la fe. Todo era visto 
como un ser viviente. En este aspecto surgieron ideas tales como que la evolución orgánica se distingue de la 
inorgánica básicamente por la selección natural – reproducción-. 
62 Si bien más complicadas que simples mecanismos de relojería e incluyendo complejos procesos químicos. 
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Momento Componente Clave Características 
Organicista - 
Sistémico 
 
(Principios s. 
XX) 
 
Introducción al 
pensamiento 
sistémico. Aparición 
de conceptos de 
jerarquía y 
complejidad 
 Los biólogos organicistas, incorporaron el concepto de pensamiento 
sistémico. La escuela organicista, exploró el concepto de 
organización. 
 El bioquímico Lawrence Henderson influenció con el término 
«sistema» para denominar organismos vivos y sistemas sociales.  
 El biólogo Joseph Woodger afirmaba que los organismos podrían 
ser descritos completamente en términos de sus elementos 
químicos. Una de las características clave de la organización de los 
organismos vivos era su naturaleza jerárquica. Una propiedad, es la 
tendencia a constituir estructuras multinivel de sistemas dentro de 
sistemas. 
La Autopoiesis es el 
patrón subyacente 
en el fenómeno de la 
auto-organización 
 
 El sistema vivo más 
simple conocido es 
la célula 
 
 
 
 
Algunos autores  han 
usado 
extensivamente la 
biología celular para 
explorar los detalles 
de las redes 
autopoiésicas 
 Se conoce que el patrón de organización de un sistema vivo es 
siempre un patrón de red. No obstante, no todas las redes son 
sistemas vivos. 
 El sistema vivo más simple conocido es la célula. Algunos autores  
han usado extensivamente la biología celular para explorar los 
detalles de las redes autopoiésicas. El patrón básico de la 
autopoiesis puede ilustrarse adecuadamente mediante una célula 
vegetal63 
 Para dar una idea aproximada de la organización celular, la 
descripción de sus componentes debe ser bastante detallada. La 
complejidad aumenta exponencialmente cuando se describen los 
vínculos entre los distintos componentes.  
 Todos los componentes de una red autopoiésica son producidos por 
otros componentes de la red, el sistema completo es 
organizativamente cerrado, a pesar de ser abierto en relación con 
los flujos de materia y energía64. 
 La Autopoiesis es el patrón subyacente en el fenómeno de la 
autoorganizacióno autonomía, característico de los sistemas vivos. 
 Las redes autopoiésicas deben regenerarse continuamente para 
mantener su organización 
Fuente: Adaptado de Capra (1996, págs. 44-49) y Valbuena (2007, pág. 89) 
Finalmente, de lo anterior se puede establecer que en relación con las células: 1) La 
epistemología mecanicista en su origen intentó explicar “todo” a través de maquinas, sin 
embargo, avances del conocimiento permitieron contemplar otra serie de estructuras como 
las células donde se busca más que entender los procesos y relaciones, los elementos 
constitutivos. 2) En la epistemología organicista-sistémica, el concepto de la célula permite el 
paso hacia el análisis organizacional considerando variables tales como las jerarquías y la 
complejidad para denotar el desarrollo de las mismas.  Con lo anterior, se valida el uso de la 
célula para el entendimiento organizacional. 3) La autopoiesis, vinculado al análisis celular, 
surge como el elemento integrador entre la biología y los estudios organizacionales – 
validado a través del ejercicio cienciométrico acápite 2.3.3, a través de la descripción de 
                                                             
63 Como toda célula, la vegetal consiste en una membrana que contiene Quicio celular. Este fluido es un rico 
«caldo» molecular de nutrientes celulares, es decir, de los elementos químicos que precisa la célula para construir 
sus estructuras. Suspendidos en el fluido celular encontramos el núcleo, un gran número de diminutos centros de 
producción y varias partes especializadas llamadas orgánulos, análogos a los órganos corporales. Los más 
importantes de entre dichos orgánulos son los sacos de almacenaje, los centros de reciclaje, las centrales de 
producción de energía y las estaciones solares. Al igual que la célula como un todo, el núcleo y los orgánulos están 
rodeados de membranas semipermeables que seleccionan lo que entra y lo que sale. La membrana celular, en 
particular, admite alimento y expulsa residuos 
64 Esta clausula organizativa implica que un sistema vivo es autoorganizador, en el sentido de que su orden y 
comportamiento no son impuestos desde el exterior, sino establecidos por el propio sistema. En otras palabras, 
los sistemas vivos son autónomos, lo cual no significa que estén aislados del exterior 
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elementos tales como la autoorganización y la autonomía.  Así mismo, establece restricciones 
para el análisis de la misma, toda vez que al explorar los vínculos entre los distintos 
componentes, la complejidad aumenta exponencialmente. Por tanto, se corrobora el aporte 
de la epistemología biológica a la TRyC desde la visión organizacista sistémica y a través de 
elementos clave como la autopoiesis. 
3.3 La metáfora de la organización celular 
3.3.1 Antecedentes de la organización celular 
En un proceso similar a la epistemología del pensamiento biológico, las formas 
organizacionales han seguido la evolución de los grandes ciclos desde el inicio de la 
revolución industrial a fechas más contemporáneas.  Para (Miles & Snow 1997, pág. 7), los 
ciclos de evolución de formas organizacionales estan ligados a la acumulación y uso de 
conocimiento para adptarse a entornos cada vez más competitivos. Estos entornos iniciaron 
con la estandarización de bienes y servicios,  prosiguieron con la personalización de los 
mismos y están actualmente exigiendo la innovación continua.  
Siggelkow & Rivkin, (2005, pág. 101),  señalan que en las últimas dos a tres décadas, se ha 
presentado un interés particular por definir nuevas estructuras soportadas en gran medida 
en el diseño formal de la organización, la asignación de tareas y procesos de decisión, la 
provisión de incentivos y estructuras comunicación dentro de las jerarquías. Específicamente 
entre los años 1980 y 1990 se comienzan a evidenciar  organizaciones en el que las redes 
sustituyen las jerarquías, las relaciones sociales a la estructura formal, y los procesos o 
capacidades a las funciones, productos o departamentos (Schreyögg & Sydow, 2010, pág. 
1251). 
Para Miles & Snow (1997, págs. 7-12) y Siggelkow & Rivkin (2005, págs. 101-102), tales 
cambios estructurales tienen su razón de ser por: 1) el rápido cambio tecnológico, la 
desregularización y la globalización  y 2) el cambio en la complejidad o la interdependencia 
de las tareas dentro de las organizaciones; los cuales conllevaron a adoptar nuevas 
estructuras y medios de coordinación más sofisticados que les permitan adaptarse mejor a 
los desafíos del entorno65. Estos eventos, conllevaron a las organizaciones a transformarse de 
grandes lugares de trabajo a estructuras que descentralizan las fuerzas de trabajo y equipos 
más pequeños (Fort & Noone, 1999, pág. 207). 
Por otro lado, los trabajos de Lewin & Volberda, (1999, pág. 520), Siggelkow & Rivkin (2005, 
pág. 102), Armbruster et.al.,(2008, pág. 646) y Schreyögg & Sydow, (2010, pág. 1252), 
mencionan un sin número de formas organizacionales, las cuales por lo general buscan 
comparar las organizaciones con elementos del entorno. Algunas de estas formas 
organizacionales son: fractales, virtuales, modulares, celulares, en red, como espaguetis, 
matriciales, en n-formas, tréboles, cuánticas, etc.  Teniendo en cuenta las aproximaciones 
conceptuales expuestas en acápite 3.2.2, el cual evidencia a la célula como elemento 
considerado la construcción de metáforas organizacionales, es pertinente retomar el trabajo 
de Miles & Snow “Organizing in the Knowledge Age: Anticipating the Cellular Form” (1997), 
                                                             
65 Un gran número de autores remarcan la estrecha relación de la estructura de una organización, con el tamaño, 
la estrategia y el medio ambiente, y menciona que una organización puede lograr un rendimiento máximo si su 
estructura coincide con la velocidad de cambio en sus entornos. (Matt, 2007, pág. 178), 
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el cual desarrolla a la organización celular a partir de la evolución organización en la 
capacidad de adaptación, la importancia del conocimiento y la auto-organización.  
3.3.2 El camino hacia la organización celular 
De acuerdo con Miles & Snow (1997, pág. 7) una forma organizacional es una lógica global de 
diseño de la estrategia de la empresa, la estructura y los procesos de gestión en un todo 
eficaz. La Figura 3-6 y la Tabla 3-5, retoman las principales características de formas 
organizacionales a través del tiempo, que derivaron en considerar a la célula como un 
candidato que responde adecuadamente a la innovación como fuerza de mercado de 
principios del siglo XXI. 
Figura 3-6. Formas Organizacionales por ciclo de fuerza de mercado 
 
Fuente: Adaptado de Miles & Snow (1997, pág. 9) 
Tabla 3-5. Detalle de las formas Organizacionales por ciclo de fuerza de mercado 
Forma Entorno Desarrollo Interno-Organizacional 
Era de la Estandarización 
Funcional 
Era industrial. 
Eficiencia en 
costos 
 Énfasis de producción: Eficiente, estandarizada y en masa. 
 Objetivos del conocimiento: Acumulación de conocimientos técnicos para producir el 
tiempo y reducción de costes que constantemente valor agregado a los recursos 
empleados (Activos físicos como materias primas, maquinaria e instalaciones). 
 Estructura Organizacional: Verticalmente integrada, para manejar a los empleados 
en puestos de trabajo altamente especializados Sólo los altos directivos proporcionar 
coordinación y dirección empresarial. 
 Ventajas: Sencillez y su capacidad para apoyar la producción en serie de tareas a 
través de la utilización y coordinación de grupos de individuos con altos niveles de 
conocimientos técnicos. 
 Desventaja: Comunicaciones transversales no desarrolladas eficientemente. 
Era de la Personalización 
Departamental 
Mercados más 
exigentes 
 
Las 
organizaciones 
acumularon 
conocimientos 
técnicos que no 
 Énfasis de producción: Diversificación de oferta, apertura y segmentación de nuevos 
mercados. Producción de bienes (productos o servicios) en mercados distintos pero 
relacionados. 
 Objetivos del conocimiento: Utiliza el conocimiento operativo, financiero, marketing y 
gestión del personal.  Así mismo desarrolla y gestiona el Know-How. 
 Estructura Organizacional: Verticalmente integrada por división. Poseen no solo 
directores de organizaciones, sino un grupo de encargados divisionales, claves en los 
procesos de toma de decisiones organizacionales y de negocios. 
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Forma Entorno Desarrollo Interno-Organizacional 
Era de la Estandarización 
utilizaron en la 
producción de sus 
actuales bienes y 
servicios 
 Ventajas: Se centra la atención en los productos o servicios específicos, localizaciones 
geográficas o grupos de clientes, mientras que la colocación de responsabilidad por los 
resultados de las propias divisiones. Con una mayor autonomía, los encargados 
divisionales pueden planificar, delegar, adaptar y coordinar las actividades de las 
divisiones de mejor manera. 
 Desventaja: Varias divisiones de la organización tienden a resultar en la duplicación 
de personal, tecnología e instalaciones y abren la posibilidad de competencia por los 
recursos entre divisiones y el centro. 
Matricial 
Nuevos 
participantes 
compitieron con 
precios más bajos, 
mejor calidad y 
distribución, y un 
sinfín de opciones 
entre estilos y 
modelos 
 Énfasis de producción: Departamental+ proyectos temporales y nuevas 
oportunidades de mercado. 
 Objetivos del conocimiento: Agregar valor no sólo a través de la aplicación de 
funcionamiento e inversión (know-how), sino también por su capacidad de adaptación, 
la reorientación de activos  
 Estructura Organizacional: Los directores generales, directores de división y jefes de 
proyecto todos estaban involucrados en las decisiones organizacionales. 
 Ventajas: Aumenta la asunción de riesgos y apoya una mejor planificación y una 
respuesta más rápida al cliente y las demandas del mercado 
 Desventaja: Posibles faltas de alineación de objetivos, roles y responsabilidades poco 
claros, falta de comunicación y autoridad ambigua. 
Red 
La atracción hacia 
la personalización 
intensificado el uso 
de  conocimientos 
para entrar en un 
cada vez más 
desregulados  y 
globales 
 
Mejor información 
y tecnologías de 
producción 
 Énfasis de producción: Diseñadas para mercados menos exigentes y turbulento, se 
adapta mejor a las necesidades de coordinación interna que a incursiones rápidas en 
nuevos mercados. 
 Objetivos del conocimiento: Permite que se añade valor a través y dentro de las 
organizaciones a lo largo de la cadena de valor, que combina el funcionamiento, la 
inversión y la adaptación know-how de las organizaciones individuales y el logro de 
mayores niveles de uso a través de la libertad para enlazar numerosos socios aguas 
arriba y aguas abajo  desde las materias primas, las piezas y los componentes de 
producción, para la fabricación y montaje, distribución y venta al final.  
 Estructura Organizacional: Los directores generales, directores de división y jefes de 
proyecto estaban involucrados en las decisiones empresariales y organizacionales 
 Ventajas: Enfoque en procesos horizontales y de redes entre equipos multi-
funcionales (trabajo en equipo) 
 Desventaja: Potencial considerable para intereses particulares. 
Era de la Innovación66 
Celular 
Más allá de la 
personalización de 
los diseños 
existentes, 
productos y 
servicios invención 
está convirtiendo 
en la pieza central 
de la actividad que 
aporte valor en un 
creciente número 
de organizaciones. 
 Énfasis de producción: Altos niveles de adaptación, autoorganización 
especialización, aprendizaje y respuesta a nuevas solicitudes del entorno. 
 Objetivos del conocimiento: Ofrece el potencial para agregar valor más allá de 
activos y conocimientos compartidos, en su estado completamente desarrollado, la 
organización celular aporta un valor añadido gracias a su capacidad única de crear y 
utilizar el conocimiento. Inclusive, más allá de la creación e intercambio de 
conocimiento, la célula tiene el potencial para agregar valor a través de su capacidad 
para mantener el capital relacional e intelectual, más por encima de otras formas de 
organización.  
 Estructura Organizacional: Una combinación de la iniciativa empresarial, la auto-
organización y la autonomía de los miembros. 
 Ventajas: Equipos de especialistas con un interés mutuo fuerte y se centran en las 
necesidades de los clientes mejor se adapta a los retos futuros que puedan surgir. 
 Desventaja: Elementos críticos funcionales 1) descentralización con el poder y 2) la 
democrática. 
Fuentes: Adaptado de Miles & Snow (1997, págs. 7-12),  Hellstroma et.al.,(2001, pág. 28) y 
Matt (2007, págs. 179-180). 
                                                             
66 Matt (2007, pág. 180), sugiere tener en cuenta la organización cuántica- desarrollada por Hunter (2002) -  como 
una evolución de la organización celular, la cual posee una fuerza de trabajo flexible y polivalente, la estructura 
básica consta de pequeños y auto-organización de las unidades modulares. Así mismo es una organización 
cuántica aprecia conflicto, y reconoce el caos como una parte natural de la evolución del sistema. El poder y 
control son reemplazados por un sentimiento de confianza en la capacidad de la vida para auto-organizarse 
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Teniendo en cuenta el énfasis del contexto biológico, particularmente de la célula, y los 
aspectos organizacionales anteriormente expuestos, el siguiente acápite desarrollará los 
principales atributos y características en esta forma en particular de organización. 
3.3.3 El desarrollo de la metáfora de la organización celular 
Retomando las distintas metáforas de Morgan (1991) (Tabla 2-5), el hecho que la 
epistemología organicista-sistémica  define como su unidad funcional más simple a la célula 
(Tabla 3-4), y que conceptualmente a nivel de formas organizacionales la célula es 
considerada como una estructura que propende por el aprendizaje y la innovación (Tabla 
3-5),  es adecuado tomar como foco de profundización la metáfora de la organización celular.  
Esta metáfora específica,  permite establecer en una organización los procesos generales de 
autonomía, autoorganziación, colaboración y responsabilidad, similar a lo que sucede dentro 
de una célula67; así mismo, cumple uno de los principales requerimientos de la TRyC al 
abordar aspectos internos de la organización.  Entre  características básicas sugeridas por 
Rivas (2002, págs. 34-38), a partir del trabajo de Miles & Snow (1997), y complementado por 
Greer (2003, pág. 107) se encuentran:  
Tabla 3-6. Características de  una organización celular 
Variable Descripción 
Idea fuerza 
 En una organización celular existen grupos autodirigidos o unidades autónomas que 
pueden operar, tanto solas, como en conjunción con otras, para crear mecanismos de 
negocio superiores 
Características 
 Cada célula célula (equipo, unidad estratégica de negocio, empresa) en la organización 
tiene una responsabilidad empresarial con toda la organización.  
 Los clientes de una célula también lo pueden ser externos u otras células de la 
organización.  
 Se espera que los miembros de la célula reúnan las características empresariales 
requeridas para hacer uso de sus competencias. 
 Cada célula debe ser capaz de reorganizar continuamente con el fin de hacer su 
contribución esperada a la organización general.  
Coordinación 
 La necesidad de coordinarse con otros equipos o células hace que una de las habilidades 
básicas de este tipo de organizaciones sean las colaborativas 
 El propósito es difundir una mentalidad empresarial en toda la organización para que 
cada célula expresa su preocupación por la mejora y el crecimiento. 
 Cada célula tiene que ser recompensados por actuar empresarialmente y operar de una 
manera como de negocios 
Competencias 
 Las competencias clave tanto en la parte operativa, como en el diseño de las estrategias 
de adaptación, suelen estar en la cúspide en la organización celular. Este know how se 
encuentra disperso a lo largo de toda la organización, a través de sus células. 
 Cada célula también debe tener las habilidades empresariales necesarias para generar 
negocios para sí mismo y la organización en general.  
 De particular importancia son las habilidades técnicas necesarias para desempeñar sus 
funciones, las habilidades de colaboración necesarias para establecer vínculos 
adecuados con otras dependencias orgánicas y las organizaciones externas asociadas, y 
las habilidades de gestión necesarias para gestionar sus propias actividades68. 
                                                             
67 De acuerdo con Rivas (2002, pág. 34), la organización celular es “una metáfora organizativa donde se sugiere 
que una célula es un ser vivo que posee las principales características de la vida y puede actuar, tanto de manera 
independiente como en concurso con otras células, para dar origen a un ser más complejo y superior” 
68 La aplicación de este principio celular puede requerir a la empresa a despojar la mayor parte de la burocracia 
que se encuentra actualmente en el lugar y reemplazarlo con protocolos definidos en común que la colaboración 
guía interna y externa. (Miles & Snow, 1997, pág. 13) 
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Variable Descripción 
 Las habilidades requeridas de los directivos (administradores) en las organizaciones 
celulares son: conocimientos técnicos, experiencia multi-funcional, la experiencia 
internacional, el liderazgo colaborativo, habilidades de autocuidado, y flexibilidad. 
Configuración 
Gráfica 
(Ejemplo) 
 
Valor Agregado 
 Las organizaciones de celulares completas permitirán alcanzar un nivel de 
conocimientos superior a las formas anteriores de organización mediante la 
combinación de la iniciativa empresarial, la auto-organización y la autonomía de los 
miembros, de manera que se refuerzan mutuamente. 
 Cada nueva forma organizacional (Tabla 3-5), incorpora las principales características 
que agregan valor de las formas anteriores y añade nuevas capacidades a ellos. Por lo 
tanto, la forma celular incluye el espíritu empresarial difundido de la forma 
departamental, capacidad de respuesta al cliente de la forma de la matriz, y la auto-
organización de intercambio de conocimientos y activos de la forma de la red. 
 La forma de organización celular, ofrece el potencial para agregar valor más allá de 
activos y conocimientos compartidos, en su estado completamente desarrollado, la 
organización celular aporta un valor añadido gracias a su capacidad única de crear y 
utilizar el conocimiento.  
 Más allá de la creación e intercambio de conocimiento, la célula tiene el potencial para 
agregar valor a través de su capacidad para mantener el capital relacional e intelectual, 
por encima de otras formas de organización.  
 Debido a que cada célula tiene responsabilidad empresarial, y está facultada para 
recurrir a cualquiera de los activos de la empresa, es de esperar que para cada nueva 
oportunidad de negocio, los niveles elevados de uso de conocimientos sean mayores 
 Las organizaciones en red aspiran a un alto uso de los conocimientos técnicos y los 
activos, pero las organizaciones aguas arriba dependen en última instancia los 
vendedores para encontrar nuevos productos o aplicaciones de servicio. En la empresa 
celular, el proceso de innovación de producto / servicio es continuo y plenamente 
compartido. 
Componentes 
 DNA en las células determina su conducta, en la organización celular la estrategia es la 
que dirige el ciclo de vida del negocio. 
 Pequeñas acciones individuales pueden generar grandes cambios: Adecuaciones de 
una célula pueden generar grandes transformaciones en la organización. 
 La evolución es la maquinaria del cambio. Los cambios del entorno deben promover 
una evolución de las células de la organización hacia un organismo superior. 
  Las células tienden a autoorganizarse. Del mismo modo que ocurre con los seres 
vivos, las células se autodirigen y organizan los cambios del entorno. 
 El cambio sigue trayectorias incrementales: La dinámica de evolución implica la 
construcción de organismos más complejos, por la redes de relaciones que se 
construyen. 
 El todo está presente en todas partes. Puesto que existen organizaciones dentro de la 
organización, el entendimiento del todo es vital para entender el rol de cada célula. 
 La forma de las interrelaciones determina los contornos del universo: La única forma 
de descifrar el entramado organizacional es mediante sus relaciones de intercambio. 
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Variable Descripción 
 La célula es la base del diseño organizacional. Este es realmente el único paradigma 
de este tipo de organizaciones. Por ejemplo: Unidades pequeñas con 10 a 20 expertos 
altamente especializadas enfocadas a un mercado, a  un cliente o a un producto o 
servicio.  Algunas de las células tienen células específicas llamadas unidades regionales 
de negocio (RBUs) que anuncian, venden y dan servicios de acuerdo con las necesidades 
específicas de cada región a la que sirven. Otras células llamadas Unidades estratégicas 
de negocio (SBUs), son unidades de investigación y desarrollo, manufactura y 
distribución de productos.  
Ejemplos 
  Technical and Computer Graphics (TCG): organizada celularmente alrededor de trece 
empresas pequeñas, enfocadas en la idea de la celularidad. Cada firma tiene su propósito 
específico y opera de manera independiente, compartiendo características comunes y 
una misión global con las otras células.  Algunas de ellas se han especializado en uno o 
más productos, mientras otras lo han hecho en software o hardware específicos. Todas 
las firmas se caracterizan por su alta competencia técnica. Así mismo, la celularidad es 
también externa. Cada célula de la empresa está integrada por un total de diez a veinte 
profesionales altamente formados, quienes buscan desarrollar permanentemente 
nuevos productos y servicios.  
 Kyocera, han mejorado sustancialmente sus procesos de manufactura. En esta empresa, 
cada célula consiste en un reducido grupo de máquinas y un equipo altamente 
entrenado de empleados que cooperan en la producción sobre un conjunto de productos 
bien definidos para un grupo específico de clientes.  
 Oticon es una empresa danesa, productora de equipos auditivos que ha aplicado 
parcialmente los principios de autoorganización y responsabilidad empresarial de la 
organización celular. Para ello eliminó las reglas, reportes y formas, logrando procesos 
libres de papeleo. Esto favoreció la reducción de la necesidad de planear y supervisar, 
permitiendo que equipos de proyectos que se autoseleccionan hayan conseguido 
resultados espectaculares, ya que permanentemente buscan nuevos proyectos. 
Fuente: Adaptado de Miles & Snow (1997, págs. 17-18), Rivas (2002, págs. 34-38) y Greer, 
(2003, pág. 107). 
De acuerdo con Rivas (2002, pág. 37), la evidencia empírica en las experiencias reportadas en 
la literatura indica  que “la adopción de la forma celular es el resultado de una visión, análogo 
a lo que es una filosofía de empresa. Uno de sus primeros requerimientos por tanto, es la 
amplia disposición a invertir en las capacidades humanas (…)”. Así mismo, define que la 
organización celular “es la única estructura conocida que permite agregar valor conservando 
el capital intelectual, ya que cada célula tiene responsabilidad empresarial y el poder de 
enfocar sus recursos a las oportunidades de negocio disponibles”. Por tanto, es posible 
concluir que una organización celular, tiene en su componente base el conocimiento y la 
tecnológica como variables de su desarrollo, que a su vez responde en su forma a la 
epistemología organicista- sistémica a través de una eficiente autoorganización– autopoiesis. 
3.3.4 Implementando la organización celular 
Miles & Snow (1997, págs. 17-18) y Hellstroma et.al., (2001, pág. 28), establecen la 
posibilidad que surjan en los próximos años variaciones organizacionales utilizando parte o 
la totalidad de los principios celulares. Sin embargo, para que una organización asuma esta 
estructura organizacional es preciso tener presente algunos desafíos del proceso:  
 Requieren una visión empresarial audaz y, lo que es más importante, de una filosofía 
empresarial única.  
 La capacidad de imaginar y construir el emprendedor, la auto-organización, y 
componentes celulares de autonomía de las organizaciones deben ser sustentados con 
una filosofía que enfatiza la voluntad de invertir en: 
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o Capacidades de las personas: Va más allá de simplemente proporcionar la 
educación y la formación técnica (entrenamiento). Con lo cual, es necesario 
preparar constantemente a la organización para identificar futuras demandas de 
conocimiento que se avecinan - no son fáciles de prever-. 
o Asumir riesgos organizacionales importantes: El mayor desafío que enfrenta la 
mayoría de las organizaciones que están considerando la estructura celular, no es 
sólo la inversión necesaria para desarrollar las competencias clave, es la voluntad 
de permitir que los distintos  niveles de autogobierno puedan utilizar plenamente 
estas competencias. 
o Diseñar un plan de beneficios por el uso del conocimiento: Si los miembros de 
la organización deben aceptar niveles mayores de responsabilidad, los esquemas 
tradicionales de recompensa, como los planes de bonificación, probablemente  no 
sean suficientes. Se debe permitir que el personal participen de los beneficios 
organizacionales. 
3.4 Supuestos, requerimientos y restricciones al 
desarrollo de la metáfora de la organización celular 
3.4.1 A partir de los TRyC Tecnológicas 
Teniendo en cuenta la premisa de la heterogeneidad sugerida por Petit (2005, pág. 10), bajo 
la cual la TRyC busca identificar las razones por las cuales algunas organizaciones que 
desarrollan su actividad en el mismo entorno competitivo y sujetas a los mismos factores de 
éxito - identificados en el sector económico-, obtienen niveles de rentabilidad diferenciados; 
el desarrollo en primera instancia de los supuestos, se vinculan a los aspectos contextuales 
básicos sobre los cuales es imposible que se desarrolle la TRyC. Estos supuestos por tanto 
vinculan: 1) La  heterogeneidad, la  imperfecta movilidad y la identidad de la empresa (Figura 
3-1), ligadas a las características de gestión internas de la organización. 2) Específicamente la 
heterogeneidad nos otorga las principales características que deben tener los recursos y las 
capacidades, las cuales son creadas a partir de: si son escasas y valiosas, y sostenibles si son  
duraderos, insustituibles, intransferibles e inmutables. 
 
Uno de los principales aportes del análisis de los supuestos TRyC es la posibilidad de analizar 
la heterogeneidad como, un nuevo Stock que contiene recursos definidos a través del capital 
intelectual e intangible y de las capacidades esenciales. Por tanto, el hecho de poseer un stock, 
no es condicional para adquirir ventajas competitivas, en este sentido, la organización debe 
gestionar adecuadamente su stock en los siguientes aspectos: activos tangibles, intangibles 
tecnológicos, identificación de rutinas organizacionales, estado de aprendizaje, desarrollo de 
competencias y énfasis organizacional. 
 
Finalmente, el nivel de gestión del stock, permite la construcción de nuevas clasificaciones 
organizacionales en función del uso que hagan de cada una de ellas - Figura 3-5 y Tabla 3-2 -, 
independiente del sector productivo real al cual pertenezca. La anterior consideración, 
plantea la posibilidad de considerar la tecnología y el conocimiento como un “sector 
transversal” a los demás, cuyo producto/servicio base, es la generación del capital intelectual 
e intangible, así como el fortalecimiento de sus capacidades esenciales.  Este sector “virtual”, 
restringido por las clasificaciones organizacionales mencionadas, tiene organizaciones 
similares, con identidad propia, las cuales cumplen el principal supuesto de la TRyC referente 
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a identificar las razones por las cuales algunas organizaciones que desarrollan su actividad 
en el mismo entorno competitivo y sujetas a los mismos factores de éxito - identificados en el 
sector económico-, obtienen niveles de rentabilidad diferenciados (Petit, 2005, pág. 10). Por 
lo anterior, es adecuado considerar cada clasificación organizacional  se desenvuelve en un 
sector productivo “virtual” que va en función del uso intensivo del conocimiento y la 
tecnología. 
 
Figura 3-7. Supuestos, requerimientos y restricciones a partir de la TRyC 
 
Fuente Elaboración propia, a partir de  Figueiredo & Tacla (2003);  Huerta et.al. (2004); Petit 
(2005); Alama (2008) y Jiménez et.al. (2011) 
3.4.2 A partir del conocimiento biológico 
A partir del Capítulo 2 y complementado con el acápite 3.2, se recopilaron diversos conceptos 
que abordan el conocimiento biológico, la autopoiesis y la organización celular. Para 
establecer una secuencia de correlaciones (Figura 3-8), primero hay que establecer los 
supuestos del conocimiento biológico, los cuales sugieren atributos y características que 
enmarcaron las escuelas epistemológicas mecanicista y organicista-sistémica. Aunque ambas 
tienen a la célula como eje fundamental, el primero analiza los componentes de la célula, 
mientras el segundo analiza las interacciones internas de la célula y con otras células, lo que 
permite su aporte al entendimiento de las organizaciones desde la TRyC.   
 
Entre los requerimientos sugeridos por la escuela organicista se destaca el pensamiento 
sistémico a través del entendimiento de los sistemas vinculando la definición de 
relacionamiento, organización y complejidad. Complementario a ello, otro de los 
requerimientos es la  autopoiesis -concepto vinculado a la autoorganización-, el cual aborda 
elementos de aprendizaje y retroalimentación – algunas características de la cibernética-. El 
desarrollo de estos dos conceptos, permitió que otras disciplinas tomaran elementos de la 
biología  y la usaran a través de figuras literarias en distintas áreas del conocimiento. 
 
Supuestos
TRyC
Requerimientos Restricciones
• Intangibles componente 
no humano: Capital 
Intelectual – Capital 
Intangible
• Tangibles  de incidencia 
Tecnológica
Recursos
• Capacidades esenciales   
-> Desarrollo de ventajas 
competitivas.
Capacidades
Variable Tecnológica
(Stock Inicial)
Nuevo Modelo -> TRyC
Ventajas Competitivas
• Estado actual del stock 
tecnológico (Activos tangibles, 
intangibles tecnológicos, id. de 
rutinas organizacionales, estado 
de aprendizaje, desarrollo de 
competencias y énfasis 
organizacional) -> Nuevas 
Formas  Organizacionales 
(Tradicionalista, Tecnicistas, 
Fraternalistas e Inteligentes)
Análisis inter-organizacional
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Figura 3-8. Supuestos, requerimientos y restricciones a partir del conocimiento biológico 
Fuente: Elaboración propia, a partir de Capra (1996), Miles & Snow (1997), Rivas (2002) y 
Valbuena (2007)  
Finalmente, la restricción más significativa, es aquella en la cual los conceptos del 
conocimiento biológico, no puede trasladarse directamente a elementos organizacionales en 
gestión buscando una semejanza directa, sino que deben realizarse es a través del uso de las 
metáforas, vinculando solamente algunos de los atributos en los cuales se busca el 
relacionamiento.  
3.4.3 Desde la estructura de la metáfora 
La metáfora es una herramienta conceptual considerada como una forma adecuada de 
construcción y expansión del conocimiento (Chamizo, 1998), la cual ha sido utilizada a nivel 
de conceptos biológicos. Los aportes  descritos en la Tabla 3-10, que evidencian el concepto 
funcional de una célula y su analogía con el concepto de un tipo de organización basada en 
conocimiento; permiten establecer que a nivel de la estructura funcional de una metáfora 
como figura literaria, la organización celular se ajusta adecuadamente (Tabla 3-7).  
  
Tabla 3-7. Valoración de la organización celular desde la estructura de la metáfora 
Característica La metáfora 
Supuestos 
 Una  forma adecuada de construcción y expansión del conocimiento, que no está ligada 
específicamente a un área y que posee características propias del lenguaje. (Chamizo, 
1998; citado en (Fajardo, 2006, pág. 48), 
Requerimientos 
 Se recurre a un dominio conocido - fuente o foro- para aportar otra clase de 
entendimiento a otro dominio que posee dificultades en su comprensión - meta o tema- 
Consideraciones 
adicionales 
 Es necesario que el conocimiento de los dos dominios (tema y foro) esté en actividad 
simultánea, porque sólo mediante esta interacción se llega al significado buscado que es 
diferente al que se alcanza cuando se piensa en ambos por separado (Black M. , 1966 ). 
Fuente: Elaboración propia 
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A nivel de foro se encuentra el conocimiento biológico ligado a la epistemología organicista-
sistémica, y como tema se puede considerar la gestión organizacional basadas en 
conocimiento; el fundamento identifica los posibles vínculos a nivel de unidades funcionales 
(Figura 3-9), toda vez que fue la gestión organizacional la que se apoyó en la célula para 
mejorar el entendimiento funcional organizaciones basadas en conocimiento. 
Figura 3-9. Estructura de la metáfora de la organización celular 
 
Fuente: Elaboración propia 
3.5 Características de la Teoría de Recursos y Capacidades 
tecnológicas, y el conocimiento biológico, en la 
metáfora de la organización celular 
Establecer un vínculo conceptual entre ejes de conocimiento, es un proceso de alto grado de 
detalle, en el cual los supuestos, requerimientos y restricciones juegan un papel fundamental, 
en la medida que constituyen el punto de partida para valorar los argumentos expuestos de 
la metáfora de la organización celular tanto en la TRyC Tecnológicas, como a nivel del 
conocimiento biológico69. El presente acápite reúne los principales atributos con los cuales se 
valora que la metáfora de la organización celular puede considerarse como un constructo 
conceptual adecuado donde convergen  la TRyC Tecnológicas a nivel del capital intelectual y 
las clasificaciones organizacionales, y el conocimiento biológico a través de la célula y la 
metáfora.   
                                                             
69 Los supuestos, requerimientos y restricciones no necesitan ser necesariamente al mismo nivel sino que 
dependen del nivel -ciencia, área, sub-área, temática, etc.- de su procedencia, en este caso: 1) La TRyC no es una 
ciencia, tal y como es el la biología, por lo que sus supuestos se enfocan en los atributos constitutivos, por su parte 
los requerimientos abordan los mínimos esperados que los recursos y capacidades deben tener a la luz de las 
capacidades tecnológicas, finalmente las restricciones se consideran a partir del modelo de integración (Figura 
1-3), donde los RyC deben ser capaces de llevar a la organización al desarrollo de ventajas competitivas 
sostenibles; 2) En el conocimiento biológico, los supuestos parten de la ciencia y de aquellos atributos y 
características que permitieron la creación de distintas escuelas epistemológicas, por su parte los requerimientos 
consideran la identificación y atributos de una unidad de análisis organizacional, en este caso la célula, y la 
restricción se soporta en la aplicación que la célula – a través de la organización celular-  puede tener a nivel 
organizacional, la cual vincula necesariamente a la metáfora; y 3) Pese a no ser comparables al mismo nivel, los 
supuestos, requerimientos y restricciones establecen los lineamientos sobre los cuales la biología se convierte en 
oferente de estructuras organizacionales y la TRyC en demandante de estas. 
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3.5.1 De la TRyC Tecnológicas a la organización celular 
Los análisis organizacionales soportados en la TRyC tecnológicas, presentan mayores 
desafíos al vincularse las variables concernientes al conocimiento realizado (competencias, 
rutinas, aprendizajes, etc.), conocimiento tecnológico y aprendizaje. Estos desafíos 
conllevaron a la búsqueda – anteriormente mencionada-  de nuevas estructuras modelos 
organizacionales que permitirán una mayor adaptación al entorno dominado por la 
innovación, tal y como es la organización celular.   
El capital intelectual en la organización celular 
 
El análisis de la organización celular realizada por Miles & Snow (1997), y Montoya (2010, 
págs. 94-95) establece una metáfora con las células que permite instaurar a través de ellas el 
eje, procesos de colaboración y responsabilidad entre las distintas partes de una 
organización y  evidencia la importancia de invertir en el capital intelectual e intangible, el 
cual, según estos autores, se encuentra disperso a lo largo de toda la organización, a través de 
sus células.  Específicamente Rivas (2002, pág. 37), plantea que la organización celular “es la 
única estructura conocida que permite agregar valor conservando el capital intelectual”.  
Por tanto,  en la Tabla 3-8, se establecen las distintas aproximaciones al entendimiento del 
capital intelectual, donde se corrobora que una organización celular posee características de 
gestión del capital intelectual tales como la flexibilidad, la capacidad de mejora, la estructura 
horizontal, los equipos altamente especializados y la organización en red. 
Tabla 3-8. Capital intelectual en la organización celular y en la TRyC tecnológicas 
Característica Organización celular TRyC tecnológicas 
Objeto o 
Definición 
Permite agregar valor conservando el 
capital intelectual, ya que cada célula tiene 
responsabilidad empresarial y el poder de 
enfocar sus recursos a las oportunidades de 
negocio disponibles 
Capacidad de los individuos pertenecientes a 
la organización para aprovechar – en bien de 
la misma – el conocimiento que poseen e 
impactar la generación de valor. 
Consideraciones 
adicionales 
Características:  
 Grupos autodirigidos altamente 
adaptativos. 
Flexibilidad 
Capacidad de Mejora  
Estructura  Horizontal 
 El know how se encuentra disperso a lo 
largo de toda la organización 
 Su operación se reduce a unidades 
pequeñas con expertos altamente 
especializada 
Equipos Humanos Especializados 
 Cada uno de los miembros de la célula 
deben reunir las características 
empresariales requeridas para hacer 
uso de las competencias 
organizacionales 
Amplia disposición a invertir en las 
capacidades humanas 
 Buscan coordinarse con otros equipos  Estructura organizacional en red 
Fuente: Elaboración propia a partir de Rivas (2002); Petit (2005); Castellanos (2007)  y 
Montoya (2010) 
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La organización celular como organización adaptativa basada en aprendizaje, 
conocimiento y tecnología 
 
Desde el punto de vista de las clasificaciones de las organizaciones definidas en la Tabla 3-1 y 
Tabla 3-2, y de acuerdo al estado del stock tecnológico derivado de la TRyC tecnológicas, la 
organización adaptativa  resalta como aquella que en mayor medida hace uso del capital 
intelectual e intangible, así como el desarrollo de competencias, rutinas y procesos de 
aprendizaje organizacional. Por otro lado, teniendo en cuenta que el capital intelectual es una 
de las características más significativas de la organización celular, y que aspectos tales como 
el aprendizaje, el recurso humano altamente especializado, las competencias, etc., son 
elementos presentes tanto en la organización celular como en el stock tecnológico de una 
organización adaptativa; es posible sugerir que este tipo de estructuras organizacionales 
brindan las condiciones adecuadas para que una organización adaptativa desarrolle 
adecuadamente los componentes básicos vinculados al stock de RyC tecnológicas (Tabla 3-9). 
Tabla 3-9. El stock de la organización adaptativa  en relación con la organización celular  
K Realizado 
K  Tecnología 
Organización 
Adaptativa 
Organización Celular 
Activos Tangibles + n.d. 
Activos Intangibles Tecnológicos ++++ 
Estrategia, know how, 
Gestión de conocimiento 
Capacidades Tecnológicas Dinámica Principalmente Dinámico 
Rutinas ++++ 
Grupos autodirigidos: especializados y  con 
coordinación con otros equipos de alto nivel 
Competencia Tecnológicas ++++ 
Auto-organización 
Cada Individuo debe reunir características para 
hacer uso de las competencias organizacionales 
K  Organizacional   
Aprendizaje Organizacional ++++ Altamente adaptativas 
Énfasis 
Desarrollar 
ventajas 
competitivas 
Adaptación y aprendizaje 
Oportunidades de negocio disponibles 
Fuente: Elaboración propia, apoyado en Rivas (2002)  y Castellanos (2007)  
Por consiguiente, al considerar conceptualmente que una organización celular, es consistente 
con los principios del capital intelectual, y que por otro lado, es un adecuado receptor para la 
organización adaptativa planteada en el acápite 3.1.3. En consecuencia, es preciso señalar 
que  la organización celular, como metáfora, es una estructura organizacional adecuada para 
el entendimiento de organizaciones adaptativa donde el  aprendizaje, conocimiento y 
tecnología en conocimiento, juegan un papel fundamental en la generación de ventajas 
competitivas sostenibles en entornos de innovación. 
Las capacidades dinámicas en la flexibilidad de las estructuras organizacionales. 
 
Como se observó en el acápite 3.3.1, varios académicos han sugerido diversas estructuras 
organizacionales, para los cuales sugieren análisis de las jerarquías, reglas y procesos de 
comunicación entre departamentos y/o unidades especializadas. Palabras como velocidad y 
adaptación se convierten en principios básicos. Siggelkow & Rivkin (2005, pág. 1282), 
mencionan que la entrada del concepto de flexibilidad hace parte de las características de 
comportamiento de las nuevas organizaciones – donde se encuentra la organización celular – 
y remarca la importancia de este concepto en la generación y absorción de capacidades y 
competencias. En este contexto, de acuerdo a los autores, son las capacidades dinámicas las 
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indicadas para que una organización realice cambios incesantemente. Bajo la premisa básica 
de entornos inestables, las capacidades dinámicas son vistas como un medio y como un 
resultado de los procesos de decisión vinculados a crear nuevas combinaciones de los 
recursos. Finalmente, Eisenhardt & Martin (2010, pág. 1106), resaltan que estas capacidades 
dinámicas hacer uso de información en tiempo real, explorar simultáneamente múltiples 
alternativas, se basan en "el nuevo conocimiento rápidamente creado", se rigen por un 
pequeño número de reglas muy simples, pero no conservan la memoria de la 
organización. Por lo tanto, deben estar acompañados por procesos de aprendizaje 
organizacional, o sus resultados tenderán a no ser confiables. 
3.5.2 Del pensamiento biológico a la organización celular  
Como elemento aportante, el pensamiento biológico permitió el desarrollo de múltiples 
escuelas de pensamiento que consideraron a partir del movimiento organicista-sistémico, a 
la célula como unidad funcional de la vida, después de un amplio desarrollo epistemológico. 
Desde otra disciplina de pensamiento, los teóricos organizacionales buscaban nuevas formas 
de entender las organizaciones y el entorno que dieran mayores alcances conceptuales a la 
simple visión de tareas, es por ello utilizaron la metáfora como herramienta literaria, para 
dar nuevos alcances a este campo. Una de estos alcances se enfocó en la biología, donde la 
célula fue nuevamente considerada.  Con estos dos elementos, esta visión considera la: 
 
El conocimiento biológico en la metáfora de la organización celular 
 
En el caso de la organización celular como metáfora, sus atributos básicos deben estar 
acordes con los supuestos y restricciones de tipo biológico planteados anteriormente, es por 
ello que a través del análisis de validación de la organización celular a través del 
conocimiento biológico definido en la Tabla 3-10, se identifica que este modelo de estructura 
organizacional, efectivamente vinculo elementos constituidos de la biología y los trasladó a 
otra área de pensamiento – salvaguardando su integridad conceptual-. 
 
Tabla 3-10. Valoración de la organización celular a través del conocimiento biológico  
Característica 
Enfoque Biológico 
-La célula- 
La metáfora 
-La Organización Celular-  
Contexto 
Funcional 
Unidad 
Funcional 
El sistema vivo más simple 
conocido es la célula 
La célula es la base del diseño 
organizacional (paradigma) 
Pensamien-
to Sistémico 
El sistema completo es 
organizativamente cerrado, a 
pesar de ser abierto en 
relación con los flujos de 
materia y energía 
Se centra en el análisis de cada célula 
en la organización. 
La única forma de descifrar el 
entramado organizacional es mediante 
sus relaciones de intercambio 
Complejidad 
TGS 
La complejidad aumenta 
exponencialmente cuando se 
describen los vínculos entre 
los distintos componentes 
Puesto que existen organizaciones 
dentro de la organización, el 
entendimiento del todo es vital para 
entender el rol de cada célula. 
DNA / RNA Rige su Conducta 
La estrategia es la que dirige el ciclo de vida  
El know how se encuentra disperso a lo 
largo de todas las células de la organización 
Base de  
organización 
 
Autopoiesis 
Patrón 
El fenómeno de la 
autoorganizacióno autonomía 
es característico de los 
sistemas vivos 
Grupos autodirigidos o unidades 
autónomas que pueden operar, tanto 
solas, como en conjunción con otras 
Las células se autodirigen y organizan 
por los cambios del entorno 
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Característica 
Enfoque Biológico 
-La célula- 
La metáfora 
-La Organización Celular-  
Redes 
Todos los componentes de 
una red autopoiésica son 
producidos por otros 
componentes de la red 
Los clientes de una célula también lo 
pueden ser de otras células de la 
organización 
Adaptación 
Deben regenerarse 
continuamente para 
mantener su organización 
Adecuaciones de una célula generan 
transformaciones en la organización. 
Los cambios del entorno deben promover 
una evolución de las células de la 
organización hacia un organismo superior. 
Vinculo 
Epistemología 
Organicista 
Énfasis  
Estudio de la forma y las 
redes de relaciones 
Cada célula en la organización tiene 
una responsabilidad empresarial con 
toda la organización 
Se espera que los miembros de la célula 
reúnan las características 
empresariales requeridas para hacer 
uso de sus competencias 
La necesidad de coordinarse con otros 
equipos o células hace que este tipo de 
organizaciones sean las colaborativas 
Metodología 
Las propiedades y 
comportamientos de las 
partes están definidas por las 
del todo. 
La unidad depende de la 
organización de las partes. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Capra (1996), Miles & Snow (1997), Rivas (2002) y 
Valbuena (2007) 
3.6 Integración - La metáfora de la organización celular 
adaptativa 
3.6.1 Estructuras organizacionales en entornos de innovación 
A lo largo de la investigación, se evidenció como la TRyC contribuía al desarrollo de ventajas 
competitivas sostenibles a partir de elementos internos de la organización soportados en 
gran medida por el conocimiento, éste proceso se consignó en una propuesta de integración 
soportada en los recursos, las capacidades, las rutinas, el aprendizaje organizacional y las 
competencias (Figura 1-3). Posteriormente el análisis particular de la variable tecnológica, 
validó: 1) la propuesta de integración en el ámbito de los recursos y capacidades tecnológicas 
(Figura 1-5), 2) identificó al capital intelectual como un elemento sustancial de desarrollo 
organizacional (Tabla 3-8), 3) permitió el desarrollo de un esquema conceptual donde el 
conocimiento realizado, el aprendizaje organizacional y la tecnología permiten la generación 
de nuevas clasificaciones organizacionales encaminadas a una mejor gestión de la innovación 
(Figura 3-5 y Tabla 3-2), y 4) argumentó el hecho que las organizaciones basadas en 
conocimiento y tecnología necesitan ser exploradas a través de otros paradigmas no 
tradicionales definir  estas dos variables como un “sector virtual” donde se desenvuelve 
(Figura 3-7).  
 
En la búsqueda de estos paradigmas, el conocimiento biológico (Tabla 2-2 y Tabla 3-4) y el 
pensamiento sistémico (Figura C-2 y Tabla 3-7) reunidos a través de las metáforas70 (Figura 
                                                             
70 Los conceptos del conocimiento biológico, no puede trasladarse directamente a elementos organizacionales en 
gestión buscando una semejanza directa, sino que deben realizarse es a través del uso de las figuras literarias. En 
el caso particular de la organización celular como metáfora, los atributos básicos cumplen los preceptos de la 
biología organicista-sistémica y por tanto es un modelo válido que identifica en la biología un aporte a al 
entendimiento organizacional 
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2-4, Tabla 2-5 y Tabla 3-7) en la exploración de aportes de otras disciplinas a la gestión 
organizacional, permitió encontrar en esta figura literaria un medio efectivo para expandir el 
conocimiento en esta área. La vinculación de todos estos elementos – TRyC tecnologías, 
conocimiento biológico, pensamiento sistémico y las metáforas organizacionales – definió a 
la organización celular (Tabla 2-5, Tabla 3-3, Tabla 3-6 y Tabla 3-10 ) como una estructura 
organizacional que puede incorporar en su interior los requerimientos, supuestos y 
restricciones planteados (Figura 3-7 y Figura 3-8) en el capítulo.   
 
Es por ello, que el esquema desarrollado en la Figura 3-10, evidencia el aporte que el 
conocimiento biológico a la TRyC tecnológicas (Figura 3-11), representado en la metáfora de 
la organización celular (Figura 3-9), la cual se constituye “una estructura organizacional 
que en sus características funcionales permite albergar los principales atributos y 
necesidades planteadas en las organizaciones adaptativas71 soportadas en la TRyC 
tecnológicas”, que no son posibles de desarrollar a través de paradigmas y estructuras 
tradicionales.     
Figura 3-10. Aporte del conocimiento biológico a la TRyC tecnológicas.  
 
Fuente: Elaboración propia 
 
La grafica anterior, plantea una pregunta clave, ¿Cuál es el dominio o marco de acción de esta 
conjunción de conceptos?.  Para desarrollar este apartado es preciso recordar que cada 
                                                             
71 (Tabla 3-9) Tales como la auto-organización, los equipos altamente adaptativos, el capital intelectual y 
especializados, los clientes internos, los esquemas colaborativos, etc. 
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concepto tiene internamente un marco de aplicación en lo referente a: 1) Por el lado de la 
TRyC tecnológicas, estas se enfocan en organizaciones que realizan una gestión de la 
innovación, -  acciones de gestión del aprendizaje organizacional, del conocimiento realizado 
y una alta incidencia del conocimiento tecnológico -, entre la cual la organización adaptativa 
es la que mejor responde a estas condiciones; 2) Por el lado de la organización celular se 
recurre al entorno por el cual fue desarrollada esta estructura organizacional y responde a 
entorno altamente innovadores donde la adaptación, el conocimiento y la auto-organización 
juegan un papel clave; y 3) Con lo anterior, es posible inferir como estructural, organizacional 
y funcionalmente, debe ser el comportamiento de una organización adaptativa – en el marco 
de una estructura celular - y de cómo esta estructura asimila los recursos, capacidades, 
rutinas, aprendizajes, competencias y ventajas competitivas soportadas en el conocimiento y 
la tecnología incorporada en sus procesos productivos de bienes y o servicios.  
3.6.2 Características generales de la organización celular adaptativa 
A partir, de las consideraciones planteadas en la  Figura 3-10, surge la proposición de 
considerar una “organización celular de tipo adaptativo”, el cual integra los aspectos 
estructurales de la organización celular y los componentes fundamentales de la organización 
adaptativa (Tabla 3-9). Por tanto, la Tabla 3-11, aborda los principales planteamientos de 
esta propuesta conceptual: 
 
Tabla 3-11. Referente conceptual de la organización celular adaptativa  
Aspecto Temática 
Organización Adaptativa 
- TRyC tecnológica -  
Organización celular 
- Metáfora Biológica -  
Marco 
Conceptual 
Macro Teoría de recursos y capacidades Conocimiento Biológico 
Meso  Variable Tecnológica Corriente Organicista – Sistémica 
Micro Organización Adaptativa 
Metáforas Biológicas 
Organizacionales  
Unid. Funcional La firma - Organización La célula  
Énfasis del 
concepto 
Explicar ventajas competitivas 
organizacionales a partir atributos 
internos de la organización 
Definir nuevas estructuras 
organizacionales altamente 
adaptativas a cambios del entorno 
Entorno de 
mercado 
Fuerzas de mercado competitivas y de innovación 
Altos requerimientos de tecnología y conocimiento 
Efectos del 
entorno 
Mayor importancia al desarrollo del 
conocimiento y adecuada 
administración de la variable 
tecnológica 
Rápido cambio tecnológico 
Descentralizan y adaptan las fuerzas 
de trabajo  
Equipos más pequeños y 
especializados 
Marco 
Funcional 
Dominio 
Gestión de la innovación 
- Conocimiento, aprendizaje y 
tecnología - 
Estructura organizacional en 
entornos de innovación 
- Capacidad de adaptación, 
Importancia del conocimiento y 
Auto-organización - 
Énfasis 
productivo 
Bienes y Servicios de alto valor 
agregado 
Producción personalizada, con altos 
estándares y rápida respuesta 
Variables Clave 
 Activos Tangibles 
 Activos Intangibles 
Tecnológicos 
 Capacidades Tecnológicas  
Dinámicas 
 Rutinas organizacionales 
 Competencias Tecnológicas 
 Aprendizaje Organizacional 
(capital intelectual, Know-How, 
 Diseño y coordinación 
organizacional 
 Equipos auto-dirigidos 
(unidades autónomas)´y 
altamente especializados 
 Know-How y Capital Intelectual 
 Responsabilidad Empresarial 
en todos los niveles 
 Énfasis de producción 
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Aspecto Temática 
Organización Adaptativa 
- TRyC tecnológica -  
Organización celular 
- Metáfora Biológica -  
etc.) adaptativa 
Requerimientos 
de 
Implementación 
 Definir un stock de RyC 
tecnológicas,  
 Voluntad de acción. 
 Estrategias que fortalezcan las 
rutinas organizacionales,  
 Fomentar un aprendizaje 
organizacional continuo,  
 Consolidar una habilidad para 
capitalizar el nuevo stock en 
competencias que permeen 
toda la organización  
 Visión empresarial audaz 
 Fortalecimiento de capacidades 
de las personas 
 Asumir riesgos importantes 
 Diseñar Planes de beneficios 
 
Organización 
celular 
adaptativa 
Estructura 
Demandante de una estructura 
organizacional 
Oferente de una estructura 
organizacional 
Características  
 Alta velocidad de adaptación productiva al entorno innovador 
 Estructura horizontal, flexible y en red (Celular) 
 Independencia y gestión de Equipos Humanos Especializados 
(Capital Intelectual, Know-How, responsabilidad empresarial, etc.) 
 Capacidad explícita de mejora, adaptación y aprendizaje 
organizacional 
 Desarrollo y asimilación de rutinas claramente definidas 
 Administración de los recursos y capacidades (tecnológicas) 
 Voluntades directivas de transformación, asimilación del riesgo y 
búsqueda de nuevas oportunidades 
Fuente: Elaboración propia 
En resumen, una organización celular adaptativa es aquella que aparte de gestionar los 
procesos de innovación asociados con la TRyC tecnológica, posee aspectos organizacionales 
vinculantes con la organización celular, tales como: a) alta velocidad de adaptación 
productiva al entorno innovador b) estructura horizontal celular, flexible y en red, c) 
independencia y gestión de equipos humanos especializados, d) capacidad explícita de 
mejora, adaptación y aprendizaje organizacional - Capital Intelectual, Know-How, 
responsabilidad empresarial, etc.-, e) desarrollo y asimilación de rutinas claramente 
definidas, f) administración de los recursos y capacidades tecnológicas y g) voluntades 
directivas de transformación, asimilación del riesgo y búsqueda de nuevas oportunidades 
3.6.3 La metáfora de la organización celular adaptativa 
Teniendo una vez más en consideración los supuestos, requerimientos y restricciones  tanto 
del conocimiento biológico como de la TRyC tecnológicas, y adjuntando los desarrollos 
propios de la presente investigación en cuanto a las clasificaciones organizacionales 
provenientes de la TRyC tecnológica y la metáfora de la organización celular; es adecuado 
configurar un mapa conceptual que dé cuenta del proceso llevado a cabo para llegar a la 
organización celular adaptativa.  En el mapa conceptual desarrollado a continuación (Figura 
3-11) se desarrolla en tres momentos, los cuales son:  
 Desde la TRyC tecnológicas: Explora desde los recursos y capacidades, la 
importancia de los recursos tangibles – de incidencia tecnológica -,  intangibles - 
capital intelectual e intangible – y las capacidades esenciales para  configurar el 
nuevo stock  tecnológico definido la propuesta de integración (Figura 1-3) para el 
desarrollo de ventajas competitivas sostenibles soportadas en rutinas, competencias 
y el aprendizaje organizacional. Lo anterior permitió la posibilidad de sugerir de 
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nuevas clasificaciones organizacionales – soportadas en la TRyC tecnológicas -, de las 
cuales la organización adaptativa, desarrolla en mejor medida los conceptos 
anteriormente mencionados vinculados con la gestión de la innovación. 
 Desde el Conocimiento Biológico: A partir de sus atributos y características, el 
conocimiento biológico desarrollo distintas escuelas epistemológicas entre las que 
destacan la mecanicista y la organicista-sistémica, las cuales consideraron la célula 
como eje fundamental de la vida. Adicionalmente, con el aporte del pensamiento 
sistémico – cibernética y TGS – a la escuela organicista-sistémica, se avanzó en la 
célula a establecer conceptos como la autopoiesis  - vinculada a la autoorganización -. 
Estos elementos fueron vistos por los teóricos de las organizaciones, los cuales 
tomaron las principales características de la célula y las trasladaron a la organización 
– a través de la metáfora de la organización celular -, para dar respuesta a problemas 
que los paradigmas tradicionales no responden en entornos de innovación. 
 
Figura 3-11. Desarrollo conceptual de la metáfora de la organización celular adaptativa 
 
Fuente: Elaboración propia 
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 La metáfora de la organización adaptativa (Figura 3-12): Teniendo en cuenta que 
la organización adaptativa es un desarrollo conceptual, que la organización celular 
proviene en su fundamento de una metáfora biológica y que el dominio de ambos 
conceptos confluyen principalmente en espacios de aprendizaje e innovación; es 
posible sugerir que la organización celular adaptiva es una metáfora organizacional, 
la cual posee : 1) Tema: el dominio de la TRyC tecnológica vinculados a la gestión del 
conocimiento, el aprendizaje y la tecnología; 2) Foro: se vincula al dominio que la 
metáfora de la organización celular tiene en cuanto a estructuras organizacionales, en 
cuanto a la capacidad de adaptación, enmarcan a importancia del conocimiento y 
poseen en su ADN el concepto de auto-organización; y 3) Fundamento: Los dominios 
y sus características del tema y del foro son propios de la Gestión de la Innovación. 
Adicionalmente, la composición de esta metáfora sugiere que la organización celular 
– proveniente del conocimiento biológico -  aporta a la organización adaptativa, en 
cuanto ofrece una estructura organizacional que se comporta adecuadamente en 
entornos altamente cambiantes e innovadores. 
Figura 3-12. La metáfora de la organización celular adaptativa 
 
Fuente: Elaboración propia 
3.6.4 Ejemplo: La EBT como organización celular adaptativa 
Las Empresas de Base Tecnológica (EBT) –Anexo E: Modelos Organizaciones a partir del 
Conocimiento y el Aprendizaje -, son organizaciones que incorporan conocimiento como 
materia prima fundamental para el logro de sus objetivos, hasta su posterior transformación 
en el valor de la línea principal de un producto concreto. Estas organizaciones se desarrollan 
principalmente en áreas como la electrónica, la informática, el software, las comunicaciones, 
la biotecnología, la mecánica de precisión, la química fina, la instrumentación, la ingeniería 
genética, la industria aeroespacial, entre otras (Simón, 2003, pág. 45; Colombo & Grilli, 2005, 
pág. 800; Lofsten & Lindelof, 2005, pág. 1030). 
Entre sus principales características, se destaca el hecho que realizan un uso sistemático e 
intensivo de la tecnología y promueven tanto la generación como el uso del conocimiento 
(Simón, 2003, pág. 14; Chamanski & Wagoo, 2001; Pinho, et.al., 2001)72. Esta característica 
sumada a otras como el contar con equipos especializados, flexibibilidas, adaptación, etc., les 
permiten ser enmarcadas como organizaciones adaptativas, así como pertenecientes a la 
metáfora de la organización celular. La Tabla 3-12, explora las distintas características de una 
                                                             
72 Citados por Granados, et.al. ( 2006, pág. 3) 
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EBT  en el marco de las clasificaciones organizacionales y la organización celular de tal forma 
que se valide su inclusión conceptual en estas temáticas.  
Tabla 3-12. Características internas de las EBT en relación con las organizaciones celulares 
Características Descripción Adaptativa Org. Celular 
Conformadas como 
PYME 
Pueden ser empresas o unidades preferentemente 
pequeñas que ocupan poco personal.  
Aunque también hay grandes empresas y transnacionales 
X 
 
X 
 
Relaciones con 
entidades de apoyo 
Producen bienes y servicios con alto valor agregado. X X 
Equipos humanos 
especializados 
Presentan mayores requerimientos a personal con 
conocimiento especializado 
X X 
Altos márgenes de 
ganancia 
Poseen altos márgenes de utilidad debido al valor agregado 
que generan. 
X X 
Innovación 
Generan nuevos desarrollos por su capacidad para 
introducir cambios en el diseño de productos o procesos. 
X X 
Flexibilidad 
El carácter programable de los equipos permite superar la 
rigidez, 
X X 
Adaptación de la 
producción a la 
demanda 
Posibilidad de atacar nuevos mercados X X 
Estructura 
organizacional en 
red 
Permite integrar los procesos, con énfasis en las conexiones 
y en los sistemas de interacción, y orientada a la 
coordinación tecno-económica. 
X X 
Fuente: Elaborada a partir de Chamanski & Wagoo (2001); Novick & Miravalles (2002); 
Pradilla & Camacho (2002); Rivas (2002); Simón (2003); Petit (2005) y Montoya (2010) 
 
Finalmente, es posible construir la siguiente metáfora la EBT como organización celular 
adaptativa, toda vez que a nivel de foro se encuentra la EBT ligada a la importancia 
estratégica del conocimiento y la tecnología; por su parte en el tema está la organización  
celular adaptativa vista a través de la gestión de la innovación y vinculada al aprendizaje, 
conocimiento realizado y tecnología; y el fundamento todas aquellas características 
vinculantes que comparten estos dos elementos. (Figura 3-13). 
Figura 3-13. Metáfora: la EBT como organización celular adaptativa 
 
Fuente: Elaboración propia 
 4. Conclusiones y Recomendaciones 
4.1 Conclusiones 
Referente a la TRyC: 
 
 La búsqueda de ventajas competitivas en la actualidad continúa bajo la influenciada por 
los principios de una sociedad orientada a la información y el conocimiento. Pese a no ser 
un desarrollo conceptual reciente, los principios constitutivos de la Teoría de Recursos y 
Capacidades – TRyC-, orientados a la búsqueda de diferencias entre organizaciones a 
partir de factores internos, siguen siendo válidos para explicar esta diferenciación en 
función de lo que se posee o lo que se puede acceder.  
 La revisión conceptual de las principales definiciones y características de los recursos y 
capacidades, validó el abordaje de Grant (1996), en el cual expresa que los recursos se 
encuentran en un primer nivel, mientras que las capacidades se encuentran en un 
segundo nivel. Esta distinción constituyó el origen de la propuesta de integración 
realizada (Tabla 1-3)73,  en la cual se  sugiere que para el desarrollo de ventajas 
competitivas  se encuentra como punto de origen el carácter de Stock de los recursos (fijo) 
y en la capacidad de gestión (dinámico) que se pueda hacer de los mismos. Lo anterior 
implica reconocer, identificar y valorar la importancia de los recursos y las capacidades 
en cada organización para la generación de ventajas competitivas, enmarcada la 
necesidad de establecer rutinas organizacionales74 y procesos de aprendizaje 
organizacional75 que contribuyan a la creación de competencias y el posterior desarrollo 
de ventajas competitivas a través del conocimiento realizado.  
 Al contrastar la propuesta del modelo de integración y los conceptos vinculantes de la 
variable tecnológica, tales como los recursos tangibles e intangibles, las capacidades y 
competencias tecnológicas, el capital intelectual e intangibles y el aprendizaje 
organizacional; se valora que la generación de ventajas competitivas sostenibles puede 
ser explicada en parta por la gestión con la que una organización desarrolle la variable 
tecnológica a partir de los recursos y capacidades. Así mismo, este proceso de valoración 
evidencia dos elementos clave: 1) La propuesta desarrollada es consistente tanto a nivel 
del análisis generalizado de los RyC como de la variable tecnológica, y 2) En el enfoque 
                                                             
73 Pese a haber multiplicidad de definiciones para cada uno los conceptos anteriormente analizados, la propuesta 
de integración se origina de la extracción de las principales ideas fuerza, con lo cual se retoman la mayor cantidad 
de puntos de vista.   
74 Cuando las rutinas organizacionales conllevan a la capacidad máxima disponible en el ciclo del aprendizaje, la 
organización capitaliza estas capacidades, convirtiéndolas en  competencias. 
75 El aprendizaje organizacional se consolida como una herramienta básica para adquirir nuevas competencias, en 
el marco del desempeño organizacional, las cuales están ligadas al desarrollo de ventajas competitivas 
sostenibles. 
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particular del conocimiento realizado (tecnológico), este se puede establecer como el 
proceso organizacional del paso de un stock de recursos y capacidades al desarrollo de 
ventajas competitivas sostenibles soportadas en el conocimiento y la tecnología.   
 La complejidad expresada a través del conocimiento realizado, plantea interrogantes 
conceptuales enfocados a ampliar el entendimiento de las organizaciones p.ej. ¿Qué tipo 
de organizaciones hacen uso intensivo del conocimiento y la tecnología?, ¿Qué 
consideraciones debe tener una organización para desarrollar ventajas competitivas a 
partir del conocimiento y la tecnología? 76, ¿Requieren de alguna estructura en particular 
que las soporte?, ¿Son suficientes los paradigmas tradicionales o se debe recurrir a otras 
disciplinas para realizar nuevos abordajes?, ¿Cómo es el comportamiento de estas 
organizaciones?, entre otras. 
 Finalmente, la investigación sugiere que a mayores niveles de conocimiento realizado, los 
paradigmas de análisis organizaciones tradicionales no son lo suficientemente completos 
para abordar el análisis de problemas organizaciones que se vinculan a este tipo de 
organizaciones, razón por la cual se viabiliza la contribución que campos poco 
tradicionales como las ciencias biológicas – Capítulo 2- pueden tener en la gestión 
organizacional, de tal forma que se desarrollen análisis más adecuados en el desarrollo 
de ventajas competitivas sostenibles. 
 
Referente al conocimiento biológico y las metáforas organizacionales 
 
 La biología se ubica como una de las ciencias con alto desarrollo dada su capacidad para 
dar apertura nuevas disciplinas de conocimiento cada vez más especializadas como la 
botánica, la genética, la anatomía, la microbiología, etc. Esta capacidad de creación se 
origina por los atributos y características del conocimiento biológico, los cuales más que 
ser barreras creativas, establecen las condiciones para el aprendizaje y la generación de 
nuevo conocimiento. Esta amplitud del conocimiento biológico, a nivel epistemológico, 
derivó en corrientes de pensamiento que pasan del entendimiento del entorno como una 
máquina – mecanicismo- donde el concepto clave era la funcionalidad , hasta definir a la 
célula como unidad operativa – organicista-sistémico- donde se comienza a trabajar 
propiamente el concepto de organización. 
 El desarrollo de la epistemología del conocimiento biológico fue valorado por los teóricos 
de gestión organizacional, donde diversas escuelas de pensamiento buscaban atributos o 
elementos que permitirán dar explicación o solución a los problemas que las 
organizaciones poseían ante cambios abruptos de su entorno. Como resultado de este 
proceso se crearon múltiples metáforas entre las cuales se destacan a nivel biológico la  
organización como organismo humano – entorno organizacional- , como cerebro – 
sistemas complejos -, y como célula – estructuras organizacionales adaptativas-.  
 En lo referente al uso de las metáforas para transferir las principales características de un 
área de conocimiento – biología -  a otra área – gestión organizacional -, es pertinente 
                                                             
76 Por ejemplo: 1) Definir adecuadamente un stock de recursos y capacidades tecnológicas, 2) Tener una voluntad 
de acción organizacional que active las capacidades potenciales y las transforme en dinámicas, 3) Establecer 
estrategias organizacionales que fortalezcan las rutinas para el desarrollo de sus recursos y capacidades de 
activos tangibles a intangibles, 4) Fomentar un aprendizaje organizacional continuo y sostenido en el tiempo por 
parte de todos los niveles, 5) Consolidar una habilidad para capitalizar el nuevo stock en competencias 
tecnológicas esenciales que permeen y sean asimilados por toda la organización , y 6) Estructura para trasladar 
estos factores internos en Competencias Distintivas. Con estos elementos, se obtendrán condiciones adecuadas 
para desarrollar ventajas competitivas sostenibles, las cuales en todo momento deben ser coordinadas y lideradas 
por el direccionamiento estratégico de la gerencia 
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establecer inicialmente que estas son herramientas literarias y conceptuales – al igual 
que la analogía - que permiten una  adecuada de construcción y de expansión del 
conocimiento, lo que brinda la posibilidad de ser usada en diferentes ámbitos y aporta a 
la definición de nuevos conocimientos.  Su uso en la integración de diversas áreas de 
conocimiento requiere por tanto de un adecuado manejo y conocimiento de estas áreas, 
así como un entendimiento de los riesgos y limitaciones de estas figuras.  
 Finalmente, como complemento al proceso investigativo, la aplicación de la cienciometría 
como herramienta de análisis de tendencias en el caso de las metáforas biológicas 
permitió: 1) Validar la importancia del uso de estas herramientas en cuanto a identificar 
las principales tendencias a nivel de publicaciones científicas, y 2) Identificar los 
principales aportes a nivel de la biología a la gestión tecnológica77, la incidencia de la 
metáfora biológica en la integración organizacional78 y las principales temáticas de la 
metáfora biológica en la gestión79, donde elementos como la auto-organización y el 
aprendizaje cobran relevancia. 
 
Referente al aporte biológico en la TRyC Tecnológicas  
 
 A lo largo del desarrollo del conocimiento científico, y más aún hoy motivado por las 
TIC’s, la necesidades de creación, adaptación, corrección o refutación de teorías, 
teoremas, áreas de conocimiento, etc., son significativamente más dinámicas. La TRyC no 
es ajena a este efecto, influenciada principalmente por los cambios cada vez más rápidos 
del entorno, le exigen a esta teoría una alta flexibilidad y adaptabilidad. La presente 
investigación se sitúa en el agotamiento del paradigma tradicional respecto a las diversas 
formas de organización del trabajo, dado que las estructuras tradicionales no eran 
suficientemente efectivas en responder a los cambios. Este agotamiento lleva a buscar 
nuevos postulados que permitan a las organizaciones adaptarse al cambio del mercado, 
tal y como es la metáfora biológica, con lo cual se busca explorar nuevos conceptos al 
análisis de problemas vinculados con la gestión de tecnología  y del conocimiento a partir 
de la TRyC Tecnológicas, que contribuyan al desarrollo de ventajas competitivas 
sostenibles. 
 La TRyC tecnológicas, en el desarrollo del Capítulo 1 (Figura 1-3) y complementado en el 
acápite 3.1.3 (Figura 3-5), establece un dominio teórico hacia donde debe tender la 
gestión de la innovación basada en conocimiento realizado, conocimiento tecnológico y 
aprendizaje organizacional. En este orden, la organización adaptativa se presenta como 
una clasificación organizacional de tipo conceptual, la cual desarrolla en mayor medida 
las características del stock tecnológico tal y como es los activos intangibles, las 
capacidades dinámicas, las rutinas y las competencias tecnológicas, ello gracias a que 
posee altos niveles de aprendizaje organizacional y por ende propende a desarrollar 
ventajas competitivas sostenibles.  
                                                             
77 Sistemas biológicos de fabricación  y a los tipos de manufactura relacionados con conceptos biológicos: 
manufactura biónica, manufactura holónica  y  biomimética -, atributos de la vida aplicados a la gestión 
tecnológica - autoorganización-  y el procesamiento inteligente de información -algoritmos genéticos y redes 
neuronales- 
78 a la metáfora biológica en la integración organizacional, esta ha enriquecido las formas intra-organizacionales. 
Lo anterior abre la posibilidad de colocar bases fundamentales para conocer en mayor detalle la aplicación de las 
metáforas biológicas en las organizaciones desde el enfoque de la ingeniería industrial 
79 Temas vigentes: los sistemas complejos, la metáfora biológica desde la cibernética y la evolución, aprendizaje 
organizacional, la metáfora en la economía y las organizaciones y la autopoiesis. 
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 Por su parte a nivel de la metáfora de la organización celular considerada en el acápite 
2.2.4 (Tabla 2-5) y ampliada en los acápites 3.3.1 (Figura 3-6 y Tabla 3-5) y 3.3.3 (Tabla 
3-6), conlleva a establecer que aunque por enfoque de la metáfora esta tipología de 
organización parece ser construida a conveniencia, por el lado de los análisis 
organizacionales, se denota que esta hace parte de una evolución continua de las 
estructuras organizacionales motivadas por fuerzas de mercado, donde conceptos como 
la autoorgaziación, la adaptabilidad, la autonomía, el relacionamiento, entre otros , hacen 
parte tanto de las características de una célula – biología- como de una organización 
productiva. Por consiguiente son estructura organizaciones cuyas características de 
acción las ubica en entornos de innovación y aprendizaje – dominio-.  
 La relevancia del dominio conceptual reside en establecer el campo de acción posible de 
un postulado, en este caso solamente las organizaciones adaptativas son consideradas 
como una clasificación organizacional que puede hacer un uso adecuado de la estructura 
de la organización celular; para otro tipo de organizaciones – tradicional, tecnicista o 
fraternalista - no es posible establecer si los principios se desarrollarían adecuadamente 
dado que no son totalmente intensivas en el uso de la tecnología y el conocimiento.  
 La integración de los conceptos, características y atributos de organización adaptativa 
con una organización celular, no es un proceso directo, requiere de la convalidación de 
algunos elementos clave de tal forma que se minimice algún error conceptual no deseado. 
Entre los elementos valorados están: 1) Que la consideración de la célula como metáfora 
estuviera acorde a la evolución epistemológica del conocimiento biológico. 2) Que la 
organización cumplía los postulados epistemológicos de la escuela organicista-sistémica. 
3) Que el capital intelectual fuera promovido y gestionado en la organización celular. 4) 
Que la organización celular bridara una estructura sólida a una organización adaptativa 
basada en aprendizaje, conocimiento y tecnología. 5) Que la organización celular fuera 
una metáfora valida a través de los requisitos propios de la construcción de una figura 
literaria.  
 La adecuada valoración de los elementos anteriormente mencionados, definen por 
consiguiente que el aporte biológico en la TRyC Tecnológicas,  se establece a través de 
proporcionar una estructura organizacional que en sus características funcionales 
permite albergar los principales atributos y necesidades planteadas en las 
organizaciones adaptativas soportadas en la TRyC tecnológicas”.  
 Esta integración denominada organización celular adaptativa, busca maximizar el uso 
de RyC tecnológicos -Activos Tangibles, Activos Intangibles Tecnológicos, Capacidades 
Tecnológicas  Dinámicas, Rutinas organizacionales, Competencias Tecnológicas y 
Aprendizaje Organizacional (capital intelectual, Know-How, etc.) – a través de una 
estructura organizacional sólida – Atributos: Alta velocidad de adaptación productiva al 
entorno innovador, Estructura horizontal, flexible y en red (Celular), Independencia y 
gestión de Equipos Humanos Especializados (Capital Intelectual, Know-How, 
responsabilidad empresarial, etc.), Capacidad explícita de mejora, adaptación y 
aprendizaje organizacional, Desarrollo y asimilación de rutinas claramente definidas, 
Administración de los recursos y capacidades (tecnológicas) y Voluntades directivas de 
transformación, asimilación del riesgo y búsqueda de nuevas oportunidades-. 
4.2 Recomendaciones 
 El agotamiento de los paradigmas tradicionales respecto a estructuras organizacionales 
que den respuesta a rápidos cambios en entornos altamente innovadores, constituyen 
una oportunidad de expandir el alcance de la gestión organizacional al sugerir o 
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proponer nuevos postulados que den cuenta de los problemas o dificultades resultantes 
que afectan a las organizaciones.  De acuerdo con la presente investigación, diversos 
autores han analizado las propiedades, características y propiedades del entorno global, 
para intentar resolver los problemas propios de entorno particular. Esta búsqueda de 
soluciones conllevo al uso de la metáfora – como figura literaria -  para trasladar estos 
atributos observados a la organización. Sin embargo, esta no es una tarea simple, para lo 
cual se recomienda tener presenta para el desarrollo particular de una metáfora 
organizacional a partir de otra disciplina del conocimiento, es preciso tener nociones 
adecuadas – no necesariamente expertas – que sean suficientes para establecer los 
supuestos, restricciones y requerimientos que se hacen presentes en el proceso de 
integración. Esta definición es la responsable en gran medida del éxito que tengan las 
variables seleccionadas para la integración80. 
 La Teoría de Recursos y Capacidades continúa siendo un área de conocimiento activa y 
continuamente influenciada tanto nuevos paradigmas que el mercado, las regulaciones, 
las tecnologías, las personas, las estructuras organizacionales, etc. Estos nuevos 
paradigmas obligan a estar re-definiendo continuamente que es un recurso o que es una 
capacidad y el impacto que esta puede tener en el desarrollo de ventajas competitivas. En 
este orden, ejemplos como la creación de la propuesta de integración son un esfuerzo 
para articular las múltiples interpretaciones sobre el significado de los distintos 
componentes – recursos, capacidades potenciales y dinámicas, aprendizaje 
organizacional dinámicas, rutinas, competencias, etc.-, por lo que es recomendable 
fortalecer el modelo propuesto a través de la consecución de evidencia empírica que 
consoliden los conceptos.  Esta misma recomendación aplica para las clasificaciones 
organizacionales anteriormente construidas, en especial la correspondiente a una 
organización adaptativa.  
 Por otro lado, la oportunidad de utilizar en la actualidad, algunos apartes de la biología 
como fuente de referencia para el diseño de organizaciones, constituye una gran 
evidencia de la importancia de la integración multidisciplinar no solo para la resolución 
de problemas, sino para sugerir, adaptar o establecer nuevos postulados que contribuyen 
a la gestión de la innovación. En el caso particular, la célula, tanto por el lado de la 
epistemología del conocimiento biológico como de la gestión organizacional, es una de las 
metáforas mejor elaboradas, las cuales corresponden en ambos aspectos a la evolución 
del pensamiento humano para comprender, interpretar y adaptarse a los cambios del 
entorno. Por tanto, es recomendable continuar la exploración de nuevas metáforas 
organizacionales – ya sean provenientes de la biología o de otra ciencia – que permitan 
aprender y entender como las organizaciones pueden continuar su largo proceso de 
adaptación al entorno influenciados por el conocimiento, la información, la tecnología y la 
innovación.  
 Para establecer - desde lo empírico -  la factibilidad de incorporar consistentemente 
elementos provenientes de la biología en la aplicación de la TRyC tecnológica a nivel 
organizacional, como en el caso de la organización celular adaptativa, se requiere para de 
una serie de trabajos adicionales que pueden estar enmarcados en el desarrollo de una 
línea de investigación que aborde el diseño y análisis de  estructuras organizacionales no 
convencionales. Esta línea de investigación consideraría 1) Corroborar o falsear con 
                                                             
80 Algunas metáforas organizacionales tales como la “cuántica” abogan por atributos de la física de partículas tales 
como como el caos, la cual trata de incorporarlo en la organización a través de las múltiples divergencias de 
opiniones. Sin embargo, más que una metáfora organizacional completa, se visualiza como un intento de vincular 
un principio físico a una conducta humana propia de la organización.  
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evidencia empírica, el desarrollo conceptual de la presente investigación, 2) Corroborar 
el dominio o alcance, los principales postulados y características principales, de la 
vinculación de las ciencias biológicas y las estructuras organizacionales, no solo a nivel de 
la metáfora celular, sino de otras metáforas 3) Extender el uso de las metáforas 
organizacionales como un medio de entendimiento de organizaciones no tradicionales, 
etc. 
 Finalmente, la presente y futuras investigaciones en gestión de la innovación e 
integración con la biología, se fundamenta en la ingeniería industrial, bajo  la capacidad 
del ingeniero para entender la manera en que las actividades contribuyen a generar 
costos o ingresos, le permite liderar iniciativas de procesos de perfeccionamiento en las 
organizaciones (Zandin, 2005). Estos postulados, sumados a la gestión tecnológica y del 
conocimiento, dan cuenta de la importancia que estas temáticas tienen para las 
organizaciones, por tanto deben ser abordadas por los diversos programas de ingeniería 
industrial, en el estudio de la gestión de la innovación. Por ende, en la Universidad 
Nacional de Colombia y especialmente en la carrera de Ingeniería Industrial, la línea de 
gerencia de la innovación, requiere ser fortalecida con el análisis de estructuras 
organizacionales en entorno poco o altamente innovadores, de tal forma que los 
estudiantes de pregrado y posgrado, tengan puntos de referencia e identifiquen en su 
desarrollo profesional, características o atributos clave para potenciar en sus 
organizaciones la gestión tecnológica, del conocimiento y de la innovación. 
 
 
 
 
 Anexo A: Relación y diferencia entre 
capacidades y competencias 
En la relación existente entre capacidades y competencias existen diferentes puntos de vista, 
que es necesario evidenciar incluyendo en ellos, las diferentes definiciones que se han dado 
en el tema dentro del Grupo de Investigación BioGestión a lo largo del tiempo, dado que, han 
trabajado en este tema por varios años. Se encuentran básicamente dos posturas: la primera 
en la que las capacidades nacen de las competencias y la segunda en la que las competencias 
nacen de las capacidades. De otro lado, se determinan las características de las capacidades y 
competencias en el ámbito tecnológico. 
 
1. Primera Postura - Capacidades nacen de las competencias 
 
La revisión de la literatura realizada por Cristancho (2011, págs. 4-5), tomando como 
referencia a Peppard & Ward (2004, págs. 174-176), define que las capacidades son 
consecuencia de las competencias, siguiendo un orden jerárquico entre recursos, 
competencias y capacidades. De esta manera determina que las competencias pueden ser 
definidas como "... un conjunto de habilidades y tecnologías de una empresa para desplegar 
los recursos, por lo general en combinación, usando procesos organizativos" (Hamel & 
Prahalad, 1994, pág. 202; Amit & Shoemaker, 1993).  Y determina que las capacidades se 
refieren a la aplicación estratégica de las competencias, es decir, su uso y despliegue para 
llevar a cabo objetivos estratégicos en la organización  (Teece, et.al., 1997).  Dentro de este 
contexto, la definición y creación de la capacidad de organización deseada sería determinado 
por sus objetivos futuros, ya que debe establecer la necesidad de mejorar o fortalecer las 
competencias específicas. Del mismo modo, la actual capacidad de una organización, basada 
en sus actuales competencias, será o bien una fortaleza o un obstáculo en términos de los 
objetivos que se pueden lograr actualmente o en el corto plazo. La capacidad es una 
construcción conceptual de nivel superior, que no requiere ser transparente para el entorno 
pero presenta los marcos de actuación por medio de los cuales las competencias gestionarán 
de diferente manera los recursos en cada organización; “dependiendo del contexto de cada 
organización, incluyendo su historia, población y demás características estructurales. De 
hecho, la propia capacidad no puede ser reconocida directamente por entidades externas” 
(Peppard & Ward, 2004, pág. 175). 
 
2. Segunda Postura - Competencias nacen de las capacidades 
 
En esta postura se pueden encontrar dentro de las definiciones de capacidades y 
competencias las presentadas por Castellanos et.al. (2011), quienes las estudian como la 
forma en que pueden generar ventajas competitivas en las organizaciones y toman como 
referencia a diferentes autores tal como se evidencia en la Tabla 1-1 y Tabla 1-2. A partir de 
estas definiciones determinan que las capacidades son “el conjunto de habilidades, talentos, 
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cualidades, conocimientos y experiencias para desempeñar adecuadamente sus actividades y 
utilizar eficientemente los recursos”. 
De otro lado, las competencias evidencian que el principal significado está en relación con los 
individuos, y toman como referencia los autores mencionados en la Tabla A-1. Y con base en 
ello, definen las competencias como “el conjunto de conocimientos, habilidades y 
capacidades representativas y/o dinámicas, que usadas de manera articulada, les permite 
desempeñarse de manera competitiva”. 
 
Tabla A-1. Definiciones de competencias – segunda postura- 
Autor Modelo 
Real Academia de la 
Lengua Española 
Proviene del latín competentĭa, que significa pericia, idoneidad para hacer 
algo o intervenir en un asunto determinado. 
Boyatzis (1982) 
Características subyacentes que están casualmente relacionadas con la 
actuación efectiva o superior en una actividad asignada. 
Levy-Leboyer (1997) 
Conjunto de conductas organizadas, en la base de una estructura mental, 
también organizada, relativamente estable y movilizable cuando es preciso. 
Lasnier (2000) 
Es un saber hacer complejo resultado de la integración, movilización y 
adecuación de capacidades y habilidades (pueden ser de orden cognitivo, 
afectivo, psicomotor o social) y de conocimientos utilizados eficazmente en 
situaciones que tengan un carácter común (situaciones similares, no 
generalizable a cualquier situación). 
Fuente: Adaptado de Castellanos et.al. (2011, págs. 182-183) 
El paso de las competencias a ventajas competitivas depende en gran medida del proceso de 
aprendizaje de las organizaciones, el cual es el encargado de darle valor a las competencias 
existentes por medio del aprovechamiento, por parte de la organización, del conocimiento 
que adquiere y la adecuada interpretación y utilización que le brinde (Teece & Pisano, 1994; 
Morcillo, 2000). Lo anterior es validado con la postura de North (2001), quien afirma que el 
conocimiento que viene de la transformación y agregación de valor a los datos, puede llevar a 
la competitividad mediante acción del capital intelectual en donde se contempla una 
actuación adecuada por medio de las competencias. 
 
3. VARIABLE TECNOLÓGICA - Capacidades y competencias tecnológicas 
 
El desarrollo de las capacidades tecnológicas en principio estaba íntimamente relacionado 
con el conocimiento, y sus grados de transferencia, que inicialmente estaban inmersos en los 
individuos y luego eran transferidos a la organización, al igual que lo que ocurre con las 
capacidades y las competencias (Takahashi, 2002). En trabajos posteriores de este autor se 
propusieron dos tipos de capacidades tecnológicas, los cuales inciden en los procesos de 
transferencia y generación endógena de tecnología: las capacidades operacionales y las 
capacidades de aprendizaje dinámico (Takahashi, 2005, pág. 258) 
 
Por otro lado, las competencias tecnológicas se relacionan fuertemente con la gestión de la 
tecnología blanda y los activos intangibles. En general la competencia tecnológica involucra 
todo lo relacionado con el entendimiento y el uso de los conocimientos acerca de la 
tecnología. Estos conocimientos pueden ser sobre: a) la razón de ser de la tecnología, b) los 
efectos culturales, sociales y económicos, políticos y ambientales de la tecnología, c) el diseño 
e ingeniería de procesos, productos y servicios, d) las habilidades para inventar e innovar en 
nuevas situaciones y, e) las destrezas profesionales relacionadas con la tecnología 
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(Castellanos et.al., 2009, pág. 134). Las diferentes definiciones de capacidades y 
competencias tecnológicas retomas de la revisión de Castellanos et.al. (2011), se presentan 
en la Tabla A-2: 
 
Tabla A-2. Definiciones de capacidad y competencia tecnológica 
Autor Capacidad Competencia 
Westphal, Kim, & 
Dahlaman, (1985) 
Se pueden clasificar de acuerdo con las 
particularidades y aplicaciones del 
conocimiento tecnológico que se utilice, de 
modo que se tendrán diferentes niveles de 
estas capacidades, debido a la desigualdad del 
conocimiento que se posee, la manera en que 
se maneje y las distintas formas que se utilizan 
para incrementarlo. 
Habilidades para hacer uso 
efectivo del conocimiento 
tecnológico, que no descansa en 
el que se posee, sino en la 
posibilidad de emplearlo en la 
producción, inversión e 
innovación 
Sagarpa (2002)  
Posesión de actitud, aptitud, 
habilidad y conocimiento 
requeridos para asimilar, 
aplicar, adaptar, cambiar y 
generar tecnología de manera 
planeada, sistemática e integral 
para la obtención de ventajas 
competitivas. 
Bell & Pavitt (1995) 
Permiten lograr un desempeño eficiente y se 
basan principalmente en los recursos 
especializados, como el personal calificado, así 
como de los bienes de capital y el know how 
tecnológico. 
 
Fuente: Adaptado de Castellanos et.al. (2011, pág. 163) 
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1. GESTION TECNOLÓGICA 
 
La gestión tecnológica surgió como respuesta a la necesidad de manejar el factor tecnológico 
con el sentido estratégico que se le ha conferido dentro de la organización. Éste es un campo 
interdisciplinario en el que se mezclan conocimientos de ingeniería, ciencia y administración 
con el fin de realizar la planeación, el desarrollo y la implantación de soluciones tecnológicas 
que contribuyan al logro de los objetivos estratégicos de una organización (Solleiro, 1988; 
Vasconcellos, 1990; Mejía, 1998; Gaynor, 1999). Como proceso, la gestión de la tecnología 
abarca la planeación, dirección, control y coordinación del desarrollo e implementación de 
capacidades tecnológicas para formular y alcanzar los objetivos estratégicos y operacionales 
de la organización (Task Force on Management of Technology, 1987) 
 
Evolución Histórica (Jimenez & Castellanos, 2008, págs. 7-10) 
 
 Primera generación de la gestión tecnológica: sus inicios se ubican entre 1945 y 1948, 
fue promovida en el campo de las políticas públicas de fomento a la CyT en los Estados 
Unidos. En la década de los años sesenta y parte de los años setenta, la gestión 
tecnológica tuvo como características principales la debilidad de un marco estratégico de 
largo plazo para la gestión de la investigación y desarrollo y la nula relación entre la 
estrategia corporativa y la estrategia tecnológica, con una participación mínima de la 
gerencia en la definición de los programas de investigación y desarrollo. 
 
 Segunda generación de la gestión tecnológica: La gestión tecnológica en esta época se 
caracterizó por una visión de corto plazo en la definición de necesidades tecnológicas de 
las unidades de negocio, sumada al hecho de que la estrategia corporativa no brindaba 
guías para la investigación de largo plazo, ya que su horizonte de tiempo no iba más allá 
de los cinco años 
 
 Tercera generación de la gestión tecnológica: la cual en países de la región y en 
Colombia es abarcada prácticamente en dos generaciones (Ver Figura B-1), la gestión de 
la información y su transformación en conocimiento útil para la empresa se constituyen 
en tareas importantes que deben tenerse en cuenta dentro de la gestión organizacional. 
Esto es lo que se ha venido gestando desde hace más de dos décadas y que en la 
actualidad se relaciona con posicionamiento de la Gestión del conocimiento en el 
contexto de la gestión tecnológica. 
                                                             
81 Castellanos (2008), Cap 1.1- 1.3 y 3.1-3.2. 
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Figura B-1. Evolución de la gestión tecnológica 
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Fuente: Castellanos (2008, pág. 8) 
 
Es así, entonces, como se puede asegurar que actualmente el conocimiento es considerado 
como impulsor de la productividad y el desarrollo económico, por lo cual resulta muy 
interesante definir el papel de la información, la tecnología y el aprendizaje en la economía, lo 
que a su vez ha llevado a hablar de la economía basada en el conocimiento (knowledge-based 
economy). 
 
2. GESTION DEL CONOCIMIENTO  
 
El desarrollo de la Gestión del Conocimiento (GC), adicional al hecho de ser relativamente 
reciente82, se puede considerar en un estado temporalmente turbulento, donde aun no se han 
establecido claramente las características necesarias para una implantación exitosa como 
                                                             
82 Reyes (2003, pág. 27) hace una recopilación bibliográfica de lo que en la literatura se ha mencionado sobre GC e 
identifica por lo menos tres fases en su evolución. Primera Fase (1985 – 1990): se empieza la exploración del 
valor creado por la consolidación de las capacidades y habilidades de las personas; ni la creación del 
conocimiento, ni la gestión del conocimiento, ni el capital intelectual eran conceptos conocidos. Segunda Fase 
(1991 – 1997): la revolución propiciada por la tecnología de la información e Internet ocasionan un profundo 
cambio en las organizaciones, las soluciones giraban en torno a la reutilización del conocimiento y a encontrar la 
forma para evitar reinventar la rueda. Tercera Fase (1998 - actual): la creación y la innovación de conocimiento 
están en alza con un enfoque cada vez más humano, en donde el desarrollo de entornos de trabajo adecuados 
permiten a las personas crear nuevo conocimiento.  
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modelo de gestión, ni se ha llegado a un acuerdo en torno al proceso que ello significa. 
Tampoco existe un consenso sobre la definición de gestión del conocimiento, sin embargo, 
existe aceptación referente a su principal objetivo: generar valor a largo plazo. De ahí, que la 
GC está recibiendo gran atención por parte tanto de teóricos como de gestores de empresas y 
organizaciones en general, al considerar al conocimiento como el factor distintivo de la 
empresa en el logro de ventajas competitivas. 
 
La GC ha sido asociada a un gran número de áreas de conocimiento tanto formales como 
informales procedentes de los más diversos campos, entre los que se destacan 
principalmente las ciencias de la administración y las tecnologías de la comunicación, y otras 
como la psicología del conocimiento, la teoría de la complejidad, los estudios sociales, toman 
cada día mayor relevancia (Albano, 2003). Autores tales como Andreu & Sieber (1999), 
Carrion (2001) y Sotomayor (2004) por mencionar algunos, proporcionan variadas 
definiciones de GC. Sin embargo, la GC será entendida como un estilo de vida de las 
organizaciones las cuales, de acuerdo con su estructura organizativa y el personal inmerso en 
ellas, buscan constantemente potenciar el conocimiento que poseen, desean adquirir y/o 
transferir, a través de distintas formas, métodos, modelos y herramientas disponibles para 
conseguir las ventajas comparativas y competitivas que le aseguren una sostenibilidad en el 
futuro, mediante una adecuada toma de decisiones en el presente. 
 
La GC como toda herramienta de gestión, posee objetivos propios que sustentan su actuar en 
las organizaciones donde es incorporada. Entre los autores que describen parámetros hacia 
los cuales se debe orientar la GC en una organización, se destacan Quintas et.al. (1997) y 
Sotomayor (2004, pág. 14) establecen seis objetivos básicos, los cuales son: 
 
 Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisición y 
aplicación del conocimiento. 
 Implantar objetivos orientados al conocimiento en cuanto al apoyo de estamentos 
influyentes de la empresa. 
 Crear un ambiente en el cual el conocimiento y la información disponibles, sean 
accesibles y usados para estimular la adecuada toma de decisiones. 
 Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicación de conocimientos. 
 Utilizar los recursos tecnológicos existentes para explotar al máximo el conocimiento. 
 Promover el mejoramiento continuo de los procesos del negocio, en torno a la 
generación y utilización del conocimiento. 
 
Al incorporar la GC en la organización, García (2004, pág. 8) y Sotomayor (2004, pág. 14) 
plantean la necesidad de incorporar una serie de actividades en la organización, las cuales 
consisten en: (1) Divulgación, para que todos los miembros de la organización puedan 
utilizar el conocimiento en el contexto de sus actividades diarias; (2) disponibilidad, 
asegurarse que éste está disponible en el sitio donde es más útil para la toma de decisiones; 
(3) asegurarse que el conocimiento está disponible donde lo necesitan los procesos del 
negocio; (4) facilitar la generación efectiva y eficiente del nuevo conocimiento; (5) apoyar la 
adquisición del conocimiento de fuentes externas y desarrollar la capacidad de asimilarlo y 
utilizarlo; (6) asegurarse que el nuevo conocimiento está disponible para aquellas personas 
que en la organización realizan actividades basadas en ese nuevo conocimiento; (7) 
cerciorarse que toda persona en la organización sabe dónde se encuentra disponible el 
conocimiento de la empresa. De acuerdo con las actividades anteriormente mencionadas, el 
conocimiento posee un valor muy importante en la perspectiva estratégica de las 
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organizaciones como generador de valor y de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. 
Conforme a ello es adecuado evaluarlo y establecer su incidencia en la organización 
 
 La Gestión del Conocimiento y el Capital Intelectual 
 
Una de las características propias de la GC es el análisis del conocimiento como elemento 
intrínseco y característico de los individuos; a nivel de una organización, esta abstracción se 
realiza directamente sobre los individuos contratados desde el punto de vista de su 
constitución como activos propios de la misma. García et.al. (2005) entiende la GC como el 
manejo del material intelectual, conocimiento, información, propiedad intelectual, 
experiencia, que puede utilizarse para crear valor, donde el Capital Intelectual (CI) es un 
conjunto de activos intangibles de una organización, que pese a no estar reflejados en los 
estados contables tradicionales, genera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro. 
Sotomayor (2004, págs. 5-6), enfoca el concepto de CI en la identificación de una serie de 
elementos y características que las organizaciones desarrollan y adquieren en sus 
actividades, ya sea a través de los conocimientos generados y expresados como tecnología, 
procesos y procedimientos, productos y servicios, entre otros. Complementario a ello, 
Palomo (2004, págs. 3-4) clasifica estos elementos de acuerdo con su incidencia en distintas 
áreas de la organización.  
 
 El conocimiento y el aprendizaje organizacional 
 
El conocimiento y el aprendizaje son categorías relacionales que permiten la interacción 
entre diferentes niveles de la organización. Martínez & Montesinos ( 2004, pág. 4), establecen 
que la GC, no implica exclusivamente una manera de pensar o un modelo organizacional 
teórico-conceptual, por el contrario, se complementa a través de los procesos de aprendizaje 
e implica necesariamente la puesta en acción del conjunto de conocimientos, habilidades y 
competencias de los integrantes de la organización. Este continuo aprendizaje permite a la 
organización desarrollar capacidades para adaptarse y anticiparse a los cambios por venir en 
su ámbito de acción.  
 
Las capacidades de aprendizaje están relacionadas con los procesos humanos de la 
organización y a la existencia de mecanismos que faciliten el desarrollo de destrezas basadas 
en aptitudes y características personales de los individuos, así como un uso adecuado de los 
canales de información. Y es sólo de este modo, que se logrará una aproximación al concepto 
de aprendizaje organizacional (AO). Para Blanco (2005, pág. 7), las diferentes y numerosas 
aproximaciones al concepto de AO, aconsejan, más que correr el riesgo de unificarlas 
artificialmente o de querer diferenciarse con una supuesta definición nueva, señalar sus 
diversos enfoques, entre los que se pueden destacar: 
 
 La adquisición, difusión y utilización de conocimientos útiles para la organización. 
 La intencionalidad, en función de mejorar el desempeño, transformar la organización 
y reforzar con ello las funciones básicas de la cultura organizacional. 
 La orientación externa e interna del aprendizaje hacia una mejor relación con el 
entorno o hacia el desarrollo de la organización misma.  
 El contenido u objeto del aprendizaje organizacional (conocimientos, 
comportamientos, valores). 
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 El proceso del aprendizaje83, que abarca rutinas organizacionales, formas de 
institucionalización y gestión del aprendizaje, roles de individuos y equipos, 
estructuras de apoyo, procesos de innovación y de mejora. 
 Distintas teorías administrativas mencionan que las organizaciones soportan en su 
estrategia la toma de decisiones, Bueno, et.al. (2003), en este sentido comenta que se 
debe tener una estrategia dirigida a direccionar el conocimiento en la organización, 
por medio de la Dirección del Conocimiento, y relacionarlo conjuntamente con el 
Aprendizaje Organizativo y el Capital Intelectual, que interactúan conjuntamente . 
 
Otros autores como North (2001), estiman que adicional a esta triada, es preciso hacer 
explicita la GC como una cuarta variable, la cual surge como un requisito indispensable donde 
la información y el conocimiento son gestionados por los diferentes niveles de la 
organización a fin de solucionar problemas, generar conocimiento, obtener ventajas 
competitivas y en consecuencia establecer estrategias sustentadas en las capacidades 
internas de la organización. 
 
 
 
                                                             
83 En este aspecto, Park & Shell (2003) identifican tres formas de aprendizaje: (1) El aprendizaje organizacional 
espontáneo, en donde se aprende haciendo, a través de transacciones implícitas entre las personas; esta clase de 
aprendizaje es informal y sucede en cualquier parte en donde haya personas reunidas. (2) El aprendizaje 
organizacional formal y autónomo, que ocurre en contextos de intercambio formales a través del libre 
intercambio de perspectivas. (3) El aprendizaje organizacional programado, en el cual se plantean objetivos de 
desempeño, se ofrecen incentivos, se definen sanciones, se transmiten instrucciones; este tipo de aprendizaje 
implica rutinas, roles, reglas, sesiones de entrenamiento, y tiene un alto grado de estandarización a través de las 
políticas de la organización.  
 Anexo C: Pensamiento Sistémico 
1. La relevancia del pensamiento sistémico  
 
El pensamiento sistémico emergió simultáneamente, especialmente en los años veinte, con 
diferentes disciplinas, encabezando la Biología (la idea central del nuevo paradigma es la 
naturaleza de la vida), hace hincapié en los principios de organización, enmarca el algo en el 
contexto del todo. Capra (1996, pág. 49), menciona que: 
 
“La aparición del pensamiento sistémico constituyó una profunda revolución en la 
historia del pensamiento científico occidental. La creencia de que en cada sistema 
complejo el comportamiento del todo puede entenderse completamente desde las 
propiedades de sus partes (...). El gran shock para la ciencia del siglo XX fue la 
constatación de que los sistemas no pueden ser comprendidos por medio del análisis. 
Las propiedades de las partes no son propiedades intrínsecas, sino que sólo pueden ser 
comprendidas en el contexto de un conjunto mayor”84.  
 
Valbuena (2007, pág. 106), destaca como características e implicaciones del  pensamiento 
sistémico las siguientes: 
 
 Las propiedades del sistema están referidas al todo: *) Los  sistemas biológicos (sean 
organismos, partes del organismo, o comunidades) corresponden a las totalidades 
integradas, y además,  al direccionar el sistema  en elementos aislados se pierden las 
propiedades de los sistemas. *) Las propiedades del todo emergen de las relaciones 
organizadas entre las partes.  
 El grado de complejidad es diferente según los niveles sistémicos que lo 
conformen: *) En un nivel se dan propiedades que no se dan en niveles inferiores (por la 
emergencia).   
 Las relaciones partes-todo son invertidas respecto al mecanicismo: *) El 
pensamiento sistémico es contextual, es decir, sólo se puede explicar desde el entorno.  
 Las relaciones se expresan en términos de redes: *) La realidad se percibe como una 
red de relaciones en la que no existen cimientos ni estratos, sino  múltiples relaciones.  
 No hay partes en absoluto, la parte es un patrón dentro de una red de relaciones: *) 
Los objetos en sí mismos son redes de relaciones pertenecientes a redes mayores. *) 
                                                             
84 En consecuencia, la relación entre las parles y el todo ha quedado invertida. En el planteamiento sistémico las 
propiedades de las partes sólo se pueden comprender des de la organización del conjunto, por lo tanto, el 
pensamiento sistémico no se concentra en los componentes básicos, sino en los principios esenciales de 
organización. El pensamiento sistémico es «contextual», en contrapartida al analítico. Análisis significa aislar algo 
para estudiarlo y comprenderlo, mientras que el pensamiento sistémico encuadra este algo dentro del contexto de 
un todo superior” 
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Mientras en el mecanicismo lo relevante son las partes y las relaciones entre ellas son 
secundarias, en el pensamiento sistémico lo prioritario son las relaciones. 
 
A su vez, el desarrollo de este pensamiento, trajo consigo importantes implicaciones en la 
epistemología del paradigma sistémico (Valbuena, 2007, pág. 108): 
 
 No preponderan unas ciencias sobre otras: La Física deja de tener una supremacía, un 
nivel más fundamental dentro de las ciencias. De tal forma, la Biología, la Psicología, la 
Física, etc. pertenecen a diferentes niveles sistémicos pero ninguno es más fundamental 
que otro.  
 No existen concepciones de cimientos que soporten las estructuras científicas, sino 
más bien redes. 
  Se afecta el concepto tradicional de la objetividad de las Ciencias (propia del 
paradigma cartesiano): La identificación de patrones (como objetos) depende del 
observador y del proceso de conocimiento 
 Los conceptos y teorías son limitados y aproximados: Lo que hace la Ciencia es 
aproximarse a la realidad 
 
Figura C-1. Características e Implicaciones epistemológicas del pensamiento sistémico 
 
Fuente: Adaptado de Valbuena (2007, págs. 106-109) y Capra (1996, págs. 56-62)  
2. La Teoría General de Sistemas (TGS)  
 
De acuerdo con Jiménez ( 2007, p. 57), el origen de la TGS se ubica a mediados del siglo 
pasado, encabezada por Ludwig Von Bertalanffy85, quien consideró que “muchos de los 
principios y conclusiones de algunas ciencias podían tener validez para otras ciencias, cuando 
                                                             
85 Sin embargo, Bertalanffy no fue el pionero en abordar este tema. Capra (1996) señala que entre 1912 y 1917 se 
publicó en Rusia el libro Tektología (del griego tekton: construir) en tres tomos, cuyo autor fue el ruso Alexander 
Bogdanov. En dicho libro se presenta “la ciencia de las estructuras”, y su objetivo fue clarificar y generalizar los 
principios de organización de todas las estructuras vivientes y no vivientes. Este autor planteó que la estabilidad y 
desarrollo de todo sistema se comprenden con base en dos mecanismos organizadores básicos: formación y 
regulación. Con el primero de ellos sugirió la existencia de una transición organizadora después de que el 
equilibrio de un sistema colapsa (anticipándose a Ilya Prigogine); con la regulación introdujo el concepto 
“birregulador”, que más adelante Norbert Wiener planteó como retroalimentación en el marco de la cibernética 
Jiménez ( 2007, p. 60). 
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se tratan como sistemas físicos, químicos o sociales”, ocurrió a partir de la elaboración de 
principios con base en la neurofisiología y la biología86. Con ello, la organización se comenzó 
a entender como un sistema abierto, al igual que los organismos biológicos.  
 
Los principios generales enunciados en la Teoría General de Sistemas son aplicables con 
relativa facilidad en gran variedad de casos, debido a que Bertalanffy procuró la convergencia 
de diferentes ramas de la ciencia en esta teoría al tomar como base el modelo de los 
organismos vivos y su analogía con sistemas abiertos de gran complejidad. Proveniente del 
pensamiento sistémico, la TGS afirma que las propiedades de los sistemas no pueden 
describirse significativamente en términos de sus elementos separados. Por otro lado, su 
contribución puede ser resumida en los siguientes puntos: 
 
Figura C-2. Contribuciones y principios87 de la teoría general de sistemas – TGS- 
 
 
Fuente: Adaptado de por Jiménez (2007, p. 63) 
3. Nuevos campos del pensamiento sistémico: La cibernética 
 
Paralelo al desarrollo de la TGS, de acuerdo con Capra (1996, pág. 70), los intentos por 
desarrollar maquinas autoconducidas y autoguiadas llevaron al desarrollo de nuevos 
conceptos organizacionales, nuevas disciplinas. La cibernética nace como una ciencia que 
busca unificar los problemas de unificación entre comunicación y el control; creada por 
Norbert Wiener entre 1943 y 1947 (Chiavenato, 2000), complementó de forma importante la 
                                                             
86 Se recurrió a la biología como una fuente nueva de ideas para estudiar e identificar las necesidades 
organizacionales, ante la crisis de la visión mecanicista (Morgan, 1991). 
87 La homeostasis hace referencia a la capacidad del sistema de autorregularse y mantener su estabilidad y estado 
de equilibrio, lo cual logra a través de la retroalimentación. La entropía es la tendencia de un sistema cerrado a 
perder energía, que lo lleva al desgaste y finalmente al caos. El principio de diferenciación e integración se 
relaciona con el hecho de que un sistema contiene subsistemas, los cuales se especializan (se diferencian), por lo 
cual se requiere de otros subsistemas que garanticen la integración para mantener la unidad global. El principio 
de variedad obligada señala que los mecanismos internos reguladores de un sistema deben ser tan diversos como 
el entorno en el cual están intentando vivir. La equifinalidad de los sistemas se asocia con la idea de que existe 
gran variedad de rutas para llegar al mismo fin, debido a la flexibilidad de los sistemas abiertos. La evolución del 
sistema es su capacidad de avanzar hacia formas más complejas como respuesta a su entorno 
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TGS al ahondar en el estudio de los sistemas excesivamente complejos y probabilísticos, 
entre los cuales pueden ubicarse las organizaciones sociales y productivas. 
 
Tabla C-1. Implementación de los conceptos de sistemas abiertos en las organizaciones a 
partir de la cibernética 
Principios Básicos Retroalimentación 
 Equiparación entre seres vivos y máquinas – 
cibernéticas –, siendo estas últimas diferentes al 
concepto clásico que se había utilizado en los inicios 
de las teorías administrativas. 
 Ahondar en el estudio de los sistemas excesivamente 
complejos y probabilísticos, entre los cuales pueden 
ubicarse las organizaciones sociales y productivas. 
 Se constituye entonces en una ciencia 
interdisciplinaria que estudia los flujos de 
información que corren a través de un sistema y el 
modo como dicho sistema utiliza esa información 
para controlarse a sí mismo. Conceptos: conceptos 
son la comunicación, la información, la 
retroalimentación88, el aprendizaje, y los principios 
deducidos de la observación de los homomorfismos 
entre el comportamiento de sistemas físicos y sociales  
 
 
Figura C-3. Retroalimentación en un 
sistema 
 
 
Fuente: Chiavenato (2000) 
 
Fuente: Adaptado de Jiménez (2007, pp. 61-62) 
El desarrollo de este primer acápite, permite concluir que la biología es una ciencia amplia en 
su contexto y conocimiento. Su desarrollo conceptual a lo largo del tiempo ha servido para 
construir escuelas de pensamiento sólidas a través del tiempo, que en relación al desarrollo 
de la presente investigación, se resalta la mecanicista y organicista-sistémica. Finalmente las 
aproximaciones del pensamiento sistémico, la  TGS y la Cibernética, definen las 
características básicas de un sistema biológico principalmente abierto aunque aplicable a 
sistemas cerrados, tal y como es el  concepto de retroalimentación 
. 
                                                             
88 De acuerdo con Jiménez (2007, p. 62), el feedback o servomecanismo, consiste en el flujo de energía entre el 
sistema, sus partes o subsistemas y el entorno, el cual permite la comunicación y proporciona al sistema 
información sobre los efectos de su funcionamiento, facultándole seguir su ruta sin desviarse. Por otro lado, Al 
tener un estándar o referencia del comportamiento del sistema. 
 Anexo D: Ejemplos de analogías y metáforas 
El presente anexo, busca presentar la metáfora y la analogía como recursos metodológicos 
adecuados a través de ejemplos que permitan clarificar su uso y/o comprensión.  
 
1. La analogía (De más a menos)  
 
Para Mesa (2012fc), “en la práctica contemporánea una de las herramientas disponible de 
amplia utilización, es la construcción de modelos o teorías, que constituyen una abstracción 
de la realidad que refleja el comportamiento de un fenómeno o proceso.” Para ello, sugiere 
casos donde es posible denotar este hecho: 
 
Tabla D-1. Ejemplos de analogías 
Analogía Descripción 
Equipos y 
accesorios como 
emuladores del 
cuerpo humano 
Uso de accesorios como descriptores del comportamiento de órganos y 
sistemas humanos, lo que se aprecia en frases como las siguientes: 
 «Debo revisarme la bomba»,  
 «se le fue la zapatilla de los frenos»  
 «Tiene los cables pegados». 
 
La hidrodinámica y 
el Modelo 
Keynesiano de la 
Economía 
 
En el caso de su análogo hidráulico, la acción de incremento del Gasto 
Público se corresponde con una mayor cantidad de fluido en el sistema (lo 
que circula, más lo que se acumula por el ahorro), que provoca el incremento 
de la presión interna (análogo a la tensiones que produce la inflación en la 
economía), que puede soportarse hasta que los conductos por donde circula 
el fluido resistan (ídem a la economía, la inflación se soporta hasta que la 
estructura de la economía colapsa o los procesos sociales derriban al 
gobierno y con él al modelo económico adoptado), pero incluso previamente 
pueden producirse deformaciones de éstos, lo cual también puede suceder 
en la Economía, cuando los procesos inflacionarios provocan deformaciones 
en algunas de sus estructuras: resultados productivos, etc. Por tanto, si se 
aplican las Leyes de la Hidrodinámica a este modelo es posible caracterizar y 
predecir su comportamiento, estableciendo la analogía entre las variables de 
cada sistema. 
 
104 Aporte biológico a la gestión de los recursos y las capacidades tecnológicas 
 
Analogía Descripción 
Inteligencia 
Artificial y Sistema 
Nervioso Central 
Una técnica de gran difusión en los últimos años desarrollada a partir de la 
analogía del funcionamiento del Sistema Nervioso Central lo constituyen las 
Redes Neuronales, cuyo principio de trabajo responde al enfoque de que la 
información en el cerebro se almacena en forma de compuestos químicos, 
por lo cual el conocimiento no se encuentra organizado como un todo, sino 
distribuido a lo largo de éste. 
Las Redes Neuronales están constituidas por una estructura matemática que 
permite recibir información del «exterior», «procesarla» y con el 
conocimiento existente «brindar soluciones». 
Como se aprecia, en el caso de 
la Red Neuronal a diferencia de 
otras aplicaciones, el 
conocimiento no se encuentra 
confinado en una base de datos, 
sino distribuido a los largo de 
toda la red en forma de 
números denominados pesos, 
cuya magnitud se obtiene 
durante el «proceso de 
aprendizaje», en el cual a la red 
se le presentan casos reales en 
forma de conjunto de números 
de entrada (situación inicial) y 
salida (resultados que se 
derivan), a partir de los cuales 
se va calculando y refinando el valor de cada uno de los pesos. 
La habilidad de estas estructuras permite su empleo en sistemas de control y 
predicción atendiendo a su rapidez en proporcionar respuesta, una vez 
entrenadas, pero no permite la justificación de su proceder al no disponer del 
conocimiento en forma compacta sino distribuida. Nótese que, en este caso 
particular, se habla de una analogía y no de la reproducción del pensamiento 
humano en un sistema de cómputo, lo cual es una interpretación 
sensacionalista, que lastró en sus inicios el desarrollo científico de esta 
disciplina 
La estructura de los 
Sistemas de 
Cómputo vista a 
través del cuerpo 
humano 
Los Periféricos vs. los sentidos 
 El sistema de multimedia emula la recepción de información a través del 
sentido de la audición y la comunicación oral (voz) a partir de la 
emisión/entrada de sonidos a través de las bocinas/micrófonos. 
 Las cámaras digitales de video y el escáner, pueden considerarse como 
los «ojos» de la máquina, pues permiten incorporar información visual 
proveniente del medio. 
 Los equipos de impresión reproducen el acto de la escritura, y para 
hacer más exacta la analogía, se encuentran entre los procesos que 
requieren de mayor tiempo, al igual que el correspondiente acto 
humano. 
 El teclado y el ratón (mouse) pueden asociarse con el sentido del tacto 
pues reciben información a partir «del contacto físico» con el medio. 
Fuente: Mesa (2012fc) 
2. La metáfora (De menos a más) 
Carrillo (2003, pág. 111), propone la utilización a fondo de diferentes metáforas con el 
propósito de desvelar aspectos hasta ahora poco o nada comprendidos en el micro-universo 
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organizacional. Para este autor, “... el empleo de la metáfora implica un modo de pensar y un 
modo de ver que traspasa el cómo comprendemos nuestro mundo en general... Muchas de 
nuestras ideas sobre la organización son metafóricas aunque pudiéramos no reconocerlas 
como tales. Por ejemplo, hablamos frecuentemente de las organizaciones como si fueren 
máquinas diseñadas para conseguir determinados objetivos y que operen fluida y 
eficientemente”.  
 
Tabla D-2. Ejemplos de metáforas organizacionales 
Metáfora Descripción 
La 
organización 
como una 
máquina 
El concebir a las organizaciones como máquinas conduce a dirigirlas y diseñarlas 
como sistemas de relojería cuyas partes integrantes tienen definido claramente su 
papel o función dentro del conjunto. Desde esta perspectiva, la racionalidad 
imperante en las organizaciones es la búsqueda de la eficiencia.  
VENTAJAS 
 La tarea a realizar es lineal 
 El entorno asegura la aceptación del producto 
 La producción es homogénea y repetitiva 
 La precisión es un requerimiento 
 Los trabajadores son “obedientes” y acatan las normas establecidas 
LIMITACIONES 
 Crear formas rígidas con dificultad para el cambio 
 Originar una burocracia ilimitada 
 Tener efectos deshumanizadores en los trabajadores, especialmente en la línea 
operativa 
 Traer consecuencias no previstas, por ejemplo, atender intereses individuales 
por sobre los objetivos de la organización 
La 
organización 
como un 
organismo 
Busca preponderantemente comprender las “necesidades” organizacionales y las 
relaciones con el entorno o medio ambiente. Este punto de vista permite ver a los 
diversos tipos de organizaciones como pertenecientes a especies diferentes. Las 
ideas de “no hay un modo óptimo de organización” y de que “ la forma apropiada de 
ésta depende de la clase de tarea o entorno con el que se está relacionado”, 
contribuyeron a que se identificaran una cantidad de formas organizacionales que 
van desde la mecanicista hasta la orgánica  
Los postulados de la ecología organizacional dieron un paso adelante en la 
comprensión de las organizaciones al sugerir que los organismos no evolucionan por 
adaptación a los cambios del entorno, sino que la evolución consiste más bien en un 
modelo de relaciones entrelazadas de los organismos y sus entornos, donde la ética 
de la colaboración adquiere mayor atención 
VENTAJAS 
 Entendimiento de las relaciones organización-ambiente,  
 Al enfatizar en las necesidades de sobrevivencia de la organización, mejora su 
gestión,  
 Expone que para organizar, existe una variedad de 
 opciones y plantea que la organización efectiva depende de las circunstancias 
del entorno  
 La ecología, reforzó la necesidad de una teoría de las relaciones inter-
organizacionales para tratar con entornos complejos. 
LIMITACIONES 
 Mirar a las organizaciones y a su entorno en forma demasiado concreta  (oculta 
fenómenos sociales). Por ello es engañoso decir que la organización se “adapta” 
al entorno y que el entorno “selecciona” a los sobrevivientes. 
 La imagen de “unidad funcional”, conlleva a pensar en el logro de armonía 
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Metáfora Descripción 
organizacional. Por lo que la política y el conflicto son anomalías disfuncionales. 
La 
organización 
como 
sistema 
político 
Enfoca los diversos conjuntos de intereses, de conflictos y de juegos de poder que 
configuran las actividades organizacionales. Este punto de vista  muestra a las 
organizaciones como sistemas de gobierno donde la dominación se ejerce según 
diferentes formas de legitimación de la autoridad. 
VENTAJAS 
 Realidad de la política como un aspecto inherente a la vida de la organización, y  
de creación del orden social ha aportado el modelo de “intereses, conflictos y 
poder 
 Contribuye a desterrar el mito de la racionalidad de la organización al señalar 
que los objetivos de la organización pueden ser racionales para los intereses de 
algunos miembros, pero no para otros. 
 La idea de que las organizaciones son sistemas funcionalmente integrados, pues 
señala las tensiones desintegradoras vinculadas a los diversos tipos de intereses 
sobre los cuales se construye la organización 
LIMITACIONES 
 Conduce a una creciente politización de la organización 
 El análisis de los intereses, de los conflictos y del juego por el poder puede dar 
pie a una interpretación errónea que sugiera que todos intentan burlar a los 
demás 
 Una limitación potencial consiste en exagerar el poder y la importancia del 
individuo en la organización y minusvalorar la dinámica del sistema social 
La 
organización 
como 
cultura 
Ofrece otra forma de dirección y diseño de las organizaciones a través de los valores, 
las creencias, las normas, los rituales y otros modelos de significados compartidos, 
que guían la vida organizacional. La perspectiva de la cultura nos conduce a ver que 
las organizaciones son esencialmente estructuras de realidades sociales que 
descansan en las mentes de sus miembros, quienes las concretan en series de reglas 
y relaciones. Se observa que las estructuras organizacionales, las reglas, las políticas, 
los objetivos, las descripciones de tareas y los procedimientos normalizados de 
operaciones realizan una función interpretativa, actuando como puntos de referencia 
primarios en el modo de pensar de las personas y dando sentido al contexto en el 
cual trabajan. 
VENTAJAS. 
 Creación de la acción organizada, pues destaca que la organización se apoya en 
sistemas de significados compartidos y en esquemas interpretativos 
compartidos 
 Ayuda a reinterpretar las relaciones organización-entorno y la dirección 
estratégica como procesos de representación social. 
 Contribuye a la comprensión del cambio organizacional 
LIMITACIONES. 
 Algunos desarrollos teóricos han llegado a utilizar la manipulación ideológica y 
el control como estrategia de dirección 
Fuente: Elaborado con base en Chaves (2000, págs. 55-61) y Montoya (2010, págs. 85-95) 
 
3. Caso- Ejemplo  de La organización Celular – La metáfora en el software 
La metáfora celular mostrada a continuación, es propuesta por ingenieros de sistemas rusos 
quienes comparan, un sistema CAD/CAM con el proceso de biosíntesis de las proteínas. 
Plantean varias metáforas que permiten comprender y argumentar porqué puede realizarse 
la comparación anterior. La primera es la metáfora de la bioquímica que se basó en el hecho 
de que "el ADN es un ácido" (Ackovska & Bozinovski, 2010); de allí surgió, la metáfora 
lingüística la cual consideraba que el ADN es una cadena de letras, y de allí también puede 
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desprenderse que un sistema operativo y sistemas de software, se establecen como que "El 
ADN es la célula operativa en tiempo real de sistemas distribuidos", esta última es que se 
detalla en el artículo referenciado (Figura D-1). La idea básica reside en que una célula 
biológica tiene algún tipo de sistema operativo distribuido, que habita en varios minidiscos 
(cromosomas), por lo tanto, un sistema genético es también un sistema en tiempo real y en 
paralelo del sistema de procesamiento de distribución de material. Plantean esto como una 
sinergia de información/material que resulta muy interesante para la ciencia informática y 
fabricación de la misma (Ackovska & Bozinovski, 2010).  
 
Figura D-1. La célula y su procesamiento de archivos paralelo y distribuido89 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Ackovska & Bozinovski (2010). 
 
                                                             
89 Los ingenieros de sistemas entienden los sistemas informáticos en paralelo como segmentos de código que 
pueden ser procesados al mismo tiempo, esto, en ocasiones, permite diseñar los componentes de hardware de un 
sistema con el fin de maximizar las características paralelas del software que se quiere trabajar. A veces, es 
posible diseñar tanto el hardware como el software para el sistema, y hacer sus funciones paralelas, tanto como la 
relación óptima, precio/rendimiento, lo permita. Con los seres vivos este conformismo no es aplicable. Cuando 
hay una situación específica, el sistema de vida tiene que actuar de cierta manera, rápida, para que pueda 
sobrevivir. Por lo tanto, las características paralela y distribuida de los sistemas vivos se incorporan desde su 
construcción (Ackovska & Bozinovski, 2010).  
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A - MODELO DE  CONOCIMIENTO Y TECNOLOGIA – BIOGESTION 
 
CAP 3.3.La gestión del conocimiento y la tecnología 
Libro: Retos y nuevos enfoques para la gestión de la tecnología y del conocimiento, 
(Castellanos, 2008) 
 
Es de gran importancia reconocer que el conocimiento y la tecnología están íntimamente 
relacionados y que el concepto de tecnología va más allá de su común asociación con la 
maquinaria, convirtiéndose en conjunto con el conocimiento en recursos utilizables para 
mejorar la eficiencia de la producción o el mercado de bienes y servicios a través de 
diferentes medios, unos “duros” como equipos y maquinarias y otros blandos como 
conocimientos y experiencias, incorporados a las máquinas o a los métodos de producción 
que sirven para “hacer cosas” y “solucionar problemas” (Villamizar & Mondragón, 1995).  
 
Conforme se han mencionado las distintas características que el conocimiento tiene en las 
organizaciones como lo es el aprendizaje y a partir de haber desarrollado el campo de las 
organizaciones basadas en conocimiento, surgen interrogantes sobre la necesidad de 
establecer, si una empresa necesariamente debe basarse en conocimiento para tener 
procesos de aprendizaje o si una empresa basada en conocimiento realmente los posee. En la 
literatura no se encuentran relacionados estos conceptos de manera que se pueda establecer 
un esquema comparativo, por tal razón, este acápite presenta una aproximación a estos 
conceptos a través de la temática de la generación de valor.  
 
Cada empresa puede configurarse de acuerdo con su tipo de negocio y estructura 
organizacional, la implicación que tanto el conocimiento como la tecnología puedan tener en 
cuanto al interior de su aparato productivo y su desenvolvimiento en la actual economía de 
conocimiento.  Según el grado de aprendizaje y la aplicación de tecnología, las empresas 
pueden asumir algunos roles que a la larga terminan afectando su desempeño y potencial de 
crecimiento. Las características que definen cada tipo se explican a continuación: 
 
Tabla E-1. Matriz incidencia del conocimiento y tecnología en el desarrollo organizacional. 
Tipo Descripción 
Tradicionales 
 Se mueven en entornos estables e intensivas en bienes físicos, 
 No tienen una base tecnológica, ni procesos de gestión de conocimiento, 
aprendizaje organizacional  
 Son centralizadas - el emprendedor otorga a los empleados información 
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Tipo Descripción 
parcial y dan salarios planos a empleados con pocas habilidades-.  
 Su estrategia se centra en sus capacidades internas de producción,  
 Los modelos organizacionales son jerárquicos, funcionales y especializados, 
manteniendo la integración vertical  
 El poder donde el interés privado prima sobre el general 
 Se evita el cambio tanto como sea posible dada la concepción que su 
conocimiento es más que suficiente.  
 El trabajo se asume como cumplimiento de tareas repetitivas.  
 En sus activos financieros no se tendrán cuentas de activos intangibles 
correspondientes a capital intelectual o de conocimiento. 
Fraternalistas  
 Compiten principalmente por escalas y costos - gastos en I+D son escasos y su 
recurso humano es de calificación media-.  
 Poseen procesos de gestión de conocimientos tanto individuales como 
colectivos y organizacionales 
 Tienen procesos de aprendizaje organizacional. 
Tecnicistas 
 Los procesos de gestión de conocimientos y de aprendizaje fallan al no ser 
colectivos y por lo tanto no crean conocimiento organizacional. 
 No tiene procesos de generación de conocimiento definidos, - la cadena de 
valor se afecta y su competitividad disminuye-.  
 Los integrantes se caracterizan por ser investigadores con alta capacidad 
intelectual, pero no comparten sus conocimientos con los demás integrantes 
de la organización 
 Los activos intangibles  - por concepto de capital intelectual - son bajos y 
están representados por el recurso humano temporal.  
Inteligentes 
 Al interior de ellas es posible identificar procesos de Gestión de Conocimiento 
y Aprendizaje Organizacional, con lo que pueden garantizar esquemas de 
generación de conocimiento, innovación y de construcción de relaciones 
mucho más complejas entre todos sus procesos al interior de la firma y con su 
contexto.  
 Estas organizaciones  adoptan estrategias de investigación, desarrollo e 
innovación de nuevos productos y/o servicios.  
 Su énfasis en la generación de conocimiento traducido a productos y/o 
servicios se ve reflejado en el aumento del valor de la compañía - activos 
intangibles - .   
 Consiguen construir competencias estratégicas basada en el conocimiento 
explícito e implícito que perduran y evolucionan en el tiempo, por lo que no 
son fáciles de imitar y pueden transformar los conocimientos en éxitos 
comerciales.  
Fuente: Castellanos (2007, págs. 251-258) 
De acuerdo con Granados et.al. (2006, pág. 26) las organizaciones de manera general, pueden 
estar actualmente en alguno de estos estados, sin embargo, estos no son fijos, y distintos 
modelos de gestión exhortan a desplazarse de unos a otros, según sea el modelo que los 
aborde. A nivel de modelos enfocados en productos se desglosan todos aquellos que se 
encaminan a potenciar el capital intelectual de la organización, gestionar la tecnología que 
hay en ellos, gestionar el conocimiento, involucrar tecnologías de la información, etc. Por su 
parte, el enfoque de procesos propone modelos como la gestión organizacional enmarcada en 
la gerencia de los recursos humanos, los procesos de transferencia de conocimiento, de 
socialización de conocimiento, entre otros. Estos diferentes modelos de gestión han 
impulsado a las organizaciones a seguirlos de manera separada, lo que ha conducido a que no 
se establezcan desarrollos complementarios en torno al potencial del conocimiento, sino 
especializaciones en alguno de estos. De acuerdo con ello, la Gestión eficiente del 
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Conocimiento, constituye un esquema que procura aprovechar mejor los diferentes enfoques 
que surgen a partir del aprendizaje organizacional y del capital intelectual de las 
organizaciones, con la finalidad de contribuir a potenciar el uso del conocimiento como 
variable fundamental del desarrollo en la sociedad y la economía del conocimiento. 
 
B – Caso especial de Estudio EMPRESAS DE BASE TECNOLÓGICA (EBT)  
 
CAP 3.4. Empresas De Base Tecnológica (EBT) En Economías Emergentes 
Libro: Retos y nuevos enfoques para la gestión de la tecnología y del conocimiento, 
(Castellanos, 2008) 
 
A mediados de los 90’s, la sociedad del conocimiento comenzó a tomar fuerza y con ella, la 
información  como insumo para generar conocimiento y que es en éste donde radican las 
verdaderas ventajas competitivas (Aznar & Cáceres, 2005). Por su parte, el desarrollo 
tecnológico ha sido reconocido como uno de los determinantes y fuente esencial del 
crecimiento económico (Salazar, Durán, Ibáñez, & Vargas, 1998; Alvarado, 2000). Es por esta 
razón que las Empresas de Base Tecnológica (EBT) han cobrado gran importancia, dadas sus 
características, que se aplican sistemáticamente a la tecnología y la generación de 
conocimiento, además porque dinamizan y renuevan las estructuras económicas de los 
países (Granados et.al., 2006, pág. 3). Las EBT han venido ganando importancia 
especialmente a partir de la década de los noventa, y en el contexto regional generalmente 
son abordadas por pequeñas y medianas empresas (PYMEs) que se caracterizan por ocupar 
poco personal y producir bienes y servicios con alto valor agregado. 
 
Definidas, las EBT, como organizaciones productoras de bienes y servicios, comprometidas 
con el diseño, desarrollo y producción de nuevos productos y/o procesos de fabricación 
innovadores, a través de la aplicación sistemática de conocimientos técnicos y científicos 
(Simón, 2003, pág. 13). En este sentido, la EBT es un concepto transversal que inicia desde la 
incorporación de conocimiento como "materia prima" fundamental para el logro de sus 
objetivos, hasta su posterior transformación en el valor de la línea principal de un producto 
concreto. La importancia de las EBT radica, por tanto, en que sustenta sus estrategias de 
gestión y su línea de procesos, productos y servicios en nuevas tecnologías e involucran los 
desarrollos administrativos, gerenciales, económicos, financieros, de capacitación e 
investigación y desarrollo, de última generación a sus operaciones.  
 
Características de las Empresas de Base Tecnológica 
 
En el nivel internacional se destaca que los países están dando prioridad al desarrollo de esta 
clase de empresas, pero especializándose en un campo determinado de acuerdo con las 
ventajas comparativas y competitivas de cada región. En la Tabla E-2 se detallan las 
características de las EBT que siguen los rasgos propios del nuevo paradigma tecno-
económico. Para las empresas basadas en el conocimiento, y por lo tanto en la tecnología, su 
principal activo y producto es su conocimiento y su capacidad de aprender e innovar más 
rápido que sus competidores. La adaptabilidad de la organización en función de su habilidad 
para aprender a actuar según las mutables condiciones ambientales es lo que permite su 
supervivencia (García M. , 2004). Ello se traduce en la renovación y ampliación de la gama de 
productos, servicios y procesos productivos, y en los cambios de la organización, su gestión y 
en las competencias de los trabajadores.  
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Tabla E-2. Características de las empresas de base tecnológica 
 
Características Descripción 
Conformadas como 
PYME 
En comparación con las grandes corporaciones tradicionales, son empresas o 
unidades preferentemente pequeñas que ocupan poco personal y que 
producen bienes y servicios con alto valor agregado. Sin embargo, no se 
puede desconocer la existencia de transnacionales con origen en países 
desarrollados con características de EBT. 
Relaciones con 
entidades de apoyo 
Tienden a relacionarse con las universidades, institutos o centros de 
investigación donde se desarrollan tecnologías en áreas de conocimiento 
similares a las que dichas empresas requieren para su desarrollo y 
actualización tecnológica. 
Equipos humanos 
especializados 
Presentan mayores requerimientos a los miembros de la organización en 
cuanto a su nivel educativo y de competencias exigidas. 
Altos márgenes de 
ganancia 
Poseen altos márgenes de utilidad debido al valor agregado que generan.  
Innovación 
Generan nuevos desarrollos por su capacidad para introducir rápidamente 
cambios en el diseño de productos o procesos. 
Flexibilidad 
El carácter programable de los equipos permite superar la rigidez, 
reduciendo la importancia de las economías de escala basadas en técnicas 
intensivas de producción en masa, ya que se independiza la escala de 
producción de la escala de mercado. 
Dinamismo 
tecnológico 
Implica una integración entre los centros de investigación, desarrollo e 
ingeniería de diseño, desempeñando un papel crucial en la gerencia 
estratégica de la empresa. 
Adaptación de la 
producción a la 
demanda 
Desarrolla las condiciones para que la diversidad de la demanda multiplique 
la oferta de productos y la posibilidad de inversión, abriendo nuevos 
mercados, así como el diseño de equipos y componentes, factores motrices de 
crecimiento. 
Estructura 
organizacional en red 
Permite integrar los procesos, con énfasis en las conexiones y en los sistemas 
de interacción, y orientada a la coordinación tecno-económica global. 
Internacionalismo 
Sus productos sustituyen importaciones o enfrentan competencia abierta y 
terminan incursionando en los mercados de exportación. 
Fuente: Castellanos (2008, pág. 80) 
 
Al contrario de organizaciones tradicionales, el aprendizaje en las EBT no recae en un selecto 
grupo de personas encargadas de estos temas, sino que se forma como un proceso colectivo 
de la organización donde el aprendizaje se ve como una tarea constante a cargo de todos los 
miembros de la empresa, teniendo como objetivos compartir el conocimiento y sobre todo 
crearlo. Se puede entonces afirmar que las EBT se reconocen por su búsqueda permanente 
en la generación de conocimiento, en la innovación y en comportarse como sistemas 
complejos adaptativos y/o autopoiéticos. (García, North, & Artiles, 2005), agregan que los 
conocimientos generados a partir de la información en las EBT se convierten en ventajas 
competitivas sostenibles y mensurables como éxitos comerciales.  
 
  
Anexo F: Metodología cienciométrica: metáfora 
biológica en la gestión 
Generalmente, una tendencia es considerada como un patrón de comportamiento de los 
elementos de un entorno particular durante un período, por tanto, el análisis de tendencia se 
refiere al concepto de recoger la información y de evidenciar un patrón, dinámica o 
comportamiento a partir del procesamiento de esa información (Castellanos, et.al., 2011, pág. 
44).   
 
El análisis de tendencias90 es útil para identificar comportamientos en el pasado y el 
presente, además es un método exploratorio que permite valorar el posible impacto de un 
hecho o cambio en el entorno, porque la mayoría de la información necesaria para captar 
nuevas ideas y nuevos resultados, están en él. Para llevar a cabo éste tipo de análisis existen 
diferentes herramientas que son utilizadas desde finales de la década de los 60´s, como 
soporte para analizar la información y transformarla en conocimiento acertado para la toma 
de decisiones, entre las que se pueden mencionar  
 
Tabla F-1. Metodologías para el análisis de tendencias científicas y tecnológicas 
Herramienta Descripción 
Bibliometría 
Aplicación de métodos estadísticos y matemáticos a los libros y otros medios de 
comunicación, dispuestos para definir los procesos y la naturaleza, curso, y 
desarrollo de las disciplinas científicas, mediante el recuento y análisis de las 
distintas facetas de dichos medios de comunicación. 
                                                             
90 Para el análisis de tendencias se requiere de algunos insumos, dentro de los que se deben tener en cuenta 
(Castellanos, et.al., 2011, pág. 45): a) la información: que es un recurso que requiere administración adecuada y 
puede ser explotado para aumentar los beneficios y mantener la competitividad, con el fin de realizar su 
obtención se encuentran bases de datos de artículos, patentes, revistas, reportes, entre otros, ya sean 
estructuradas o no estructuradas, b) el recurso o capital humano: en toda organización alguien debe tener la 
responsabilidad y la autoridad para administrar los recursos de información y debe estar adecuadamente 
preparado para hacerlo; y c) la metodología para gestionar la información: involucra responsabilidades de 
planeación, coordinación y de control directo de la información en forma ordenada, así como el soporte que se 
ocupa de su comunicación, procesamiento y almacenamiento. 
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Herramienta Descripción 
Cienciometría91 
Concepto análogo a la bibliometría, aborda aquellos trabajos dedicados al análisis 
cuantitativo de la actividad científica y técnica; dedicándose exclusivamente al 
análisis de los documentos redactados por los investigadores y los técnicos, 
mediante el recuento y análisis de diversas características de dicha publicación. 
(Rodríguez, 2006). 
Infometría 
Como lo indican Hood & Wilson, (2001), Egghe (2005) y Thelwall (2007), la 
informetría engloba todos aquellos estudios métricos en el ámbito de las ciencias 
de la información (bibliometría, cienciometría y la más reciente Webmetría, 
métrica de la Web, Internet, u otras redes sociales). 
Cibermetría 
Aplicación de métodos informétricos para analizar los contenidos de Internet y de 
World Wide Web (WWW), así como sus estructuras de enlaces 
Patentometría 
Aplicación de métodos estadísticos y matemáticos para medir información de 
patentes con el fin de identificar y analizar sus características incluyendo 
tendencias, impacto, agrupaciones temáticas y desarrollos crecientes o 
decadentes. 
Fuente: Adaptado de Castellanos, et.al., (2011, págs. 46-55). 
De acuerdo con lo anterior, es posible determinar que la herramienta más apropiada dentro 
del análisis de tendencias para evidenciar el patrón existente y vislumbrar las posibles 
causas de los cambios en el camino de obtener conocimiento para la comprensión de las 
organizaciones, específicamente en la relación entre la gestión y las metáforas biológicas es la 
cienciometría 
 
Metodología: Análisis de Tendencias - Cienciometría 
 
En los distintos ejercicios cienciométricos, se utiliza una metodología soportada en el análisis 
de tendencias y representada en la Figura F-1, que consta de cuatro grandes fases:  
 
 FASE I - Planeación e identificación de necesidades: La planeación vincula actividades 
tales como: establecer los objetivos, identificar las necesidades de información y 
recursos, plantear los límites y proponer estrategias para el desarrollo de las actividades 
subsiguientes. Esto con el fin de realizar una selección de las principales temáticas a 
gestionar, las cuales deben permitir una cobertura de aspectos prioritarios según los 
objetivos planteados en el estudio. 
 FASE II - Identificación, búsqueda y captación de información: Para la realización de 
las búsquedas y descarga de la información se retoman los parámetros establecidos en la 
Fase I, y se construyen las ecuaciones de búsqueda teniendo en cuenta diferentes 
aspectos como los campos de consulta (los más comunes son título, año, palabra clave, 
resumen y autores), las especifidades de la áreas de estudio, las características de las 
fuentes de información, entre otros. Una vez capturada la información, se debe realizar la 
                                                             
91 A través de estos indicadores se puede determinar, por ejemplo (Chiavano, 2004, pág. 6): a) El crecimiento de 
cualquier campo de la ciencia, según la variación cronológica del número de trabajos publicados en él; b) El 
envejecimiento de los campos científicos, según la vida media de las referencias de sus publicaciones; c) La 
evolución cronológica de la producción científica, según el año de la publicación de los documentos; d) La 
productividad de los autores o instituciones, medida por el número de sus trabajos; e) La colaboración entre los 
científicos o instituciones, medida por el número de autores por trabajo o centros de investigación que colaboran; 
f) El impacto o visibilidad de las publicaciones dentro de la comunidad científica internacional, medido por el 
número de citas que reciben éstas por parte de trabajos posteriores; g) El análisis y evaluación de las fuentes 
difusoras de los trabajos, por medio de indicadores de impacto de las fuentes. 
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revisión inicial y depuración de la misma. Finalmente, el procesamiento intermedio92 es 
pertinente definir el tipo de plataformas informáticas que mejor se adecue a cada 
situación ya que el software disponible93 constituyen un factor clave a la hora de traducir 
la información del entorno en resultados que se puedan involucrar en los procesos de 
toma de decisiones.   
 FASE III- Organización, depuración y análisis de información: Una vez estructurada 
la información con administradores bibliográficos, hojas de cálculo, instrumentos 
especializados, entre otros, se procede a realizar el análisis de la información a partir de la 
construcción de indicadores provenientes de las metrías, que de acuerdo con Torres (2007, 
pág. 49), se clasifican en: Indicadores de actividad94, Indicadores relacionales de primera, 
segunda y generación95, e Indicadores de impacto96. 
 FASE IV- Procesos de comunicación y toma de decisiones y uso de resultados: Este 
componente constituye la cima o meta de la gestión de la información a partir del análisis 
de tendencias, dado que da la importancia del conocimiento que se encuentra en la 
evaluación interna y externa, motivando una preocupación de cómo crearlo, emplearlo, 
compartirlo o utilizarlo de manera más eficiente. La etapa de socialización y divulgación 
de resultados, se convierte en un elemento clave para el fortalecimiento de estrategias y 
la generación de conocimiento, que permiten dirigir la toma de decisiones. 
 
 
Desarrollo  del ejercicio cienciométrico “La Metáfora Biológica en la Gestión 
Organizacional” 
 
Siguiendo la metodología planteada anteriormente, el siguiente fue el desarrollo de ejercicio 
cienciométrico del acápite 2.3. 
 
FASE I - Planeación e identificación de necesidades 
 
El objetivo propuesto para este ejercicio de cienciometría, fue conocer las tendencias 
actuales de la metáfora biológica en relación con la gestión en las organizaciones, las fuentes 
de información seleccionadas favorecen el logro de éste objetivo, dado que, son de carácter 
multidisciplinario y coherente con los temas de administración y gestión. Es un ejercicio que 
desea actualizar las tendencias en el tema de cienciometrías realizadas con anterioridad -
2007 y 2008-, con el ánimo de corroborar el interés en le tema y las temáticas principales del 
uso de la metáfora biológica. 
 
 
                                                             
92 Hace referencia a un procedimiento que se realiza para poder tener organizada la información. 
93 Conocer las características de los programas brinda la posibilidad de identificar acertadamente qué tipos de 
fuentes se pueden consultar y los resultados que son factibles de obtener, reduciendo considerablemente tiempo 
y dinero (León, et.al. 2009, pág. 175) 
94 Son aquellos que permiten visualizar el número y distribución de los documentos, la productividad científica y 
tecnológica por países, instituciones e investigadores 
95 Primera: establecen la interacción entre empresas, instituciones y organismos públicos de investigación, los 
más empleados son los que indican redes de coautoría de científicos y cocitaciones (de documentos, autores o 
revistas). Segunda: son los que consideran la información presente en el título, el resumen o en el texto. El análisis 
de co-ocurrencia o co-word es el más conocido y analiza la aparición conjunta de dos o más palabras en varias 
publicaciones. Tercera: Son representaciones visuales del estado del desarrollo tecnológico y científico en un área 
determinada, principalmente se conciben como mapas tecnológicos.  
96 Evalúan el impacto que tienen las publicaciones a nivel mundial a través del número de citaciones que recibe 
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Figura F-1. Metodología cienciométrica aplicada en la investigación del acápite 2.3.3 
 
Fuente: Adaptado de Castellanos, et.al., (2011, pág. 94) 
FASE II - Identificación, búsqueda y captación de información 
 
Para el análisis se utilizó un ejercicio cienciométrico, en el cual se busca información en bases 
de datos especializadas, para este caso, fueron usadas aquellas que están adscritas al sistema 
de información de la Universidad Nacional de Colombia –SINAB-. La búsqueda se realizó en 4 
bases de datos, obteniendo un total de 921 artículos, tal y como se muestra en la siguiente 
tabla. El período de tiempo seleccionado para este análisis fue de 1998 hasta el 05 de abril de 
2012. 
 
Tabla F-2. Características y resultados de la búsqueda cienciométrica 
Ecuación de búsqueda Base de datos Campos # Artículos 
Biological metaphor and 
management 
Science Title, abstract y keywords 306 
ISI Topic 566 
Scopus Topic 33 
Emerald Topic 16 
TOTAL 921 
Fuente: Elaboración propia 
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Es importante mencionar que se realizaron varias búsquedas con diferentes ecuaciones, 
hasta encontrar la que más se ajustara al logro del objetivo planteado, dentro de estas 
búsquedas se utilizaron temas como la gestión y la integración, con la metáfora y la metáfora 
biológica, y finalmente fue seleccionada la ecuación presentada en la tabla anterior. 
 
 
 
FASE III- Organización, depuración y análisis de información 
 
Posterior a la búsqueda, los datos se ingresan a un administrador bibliográfico para su 
depuración, que en este caso fue Reference Manager®, y se realizan dos tipos de 
depuraciones:  
 Depuración: primero se eliminan los posibles duplicados y segundo se revisan 
detalladamente los resúmenes de los artículos eliminando aquellos que no estén 
relacionados con el tema de estudio, de allí se obtiene un total de 234 artículos con 
que se realizan los análisis correspondientes.  
 Análisis: Seguidamente, se exportan los datos a Excel® a fin de establecer los 
resultados de tipo estadístico, y para la realización de los mapas de relación, los datos 
son importados de Excel® a la herramienta de análisis de información  
VantagePoint®. En la Figura F-2, pueden verse el procedimiento para los análisis 
realizados. 
 
Figura F-2. Procedimiento de análisis en VantagePoint® 
 
Fuente: Elaboración propia 
Para presentar los resultados de VantagePoint®, el primer paso fue la unificación en un solo 
campo de: las palabras clave, el abstract y los títulos de los artículos, con el fin de obtener un 
resultado más completo de las temáticas analizadas. A partir de ello, se realizaron: 
Título 
–TY-
Abrstract
–AB-
Keywords
–KW-
CAMPO
Depuración TY-KW-AB
NUEVO
CAMPO
Tablas de 
mayor 
frecuencia
Mapas
ANÁLISIS
Depuración
Matrices
Otros 
análisis
Bases de datos de artículos científicos. Constituyen una de las principales herramientas para realizar 
seguimiento de las tecnologías más recientes dado que en algunos casos los temas que abordan son 
previos al desarrollo de patentes relacionadas (García, et.al., 2001). Adicionalmente, son elementos 
más científicos que técnicos en cuanto a que su uso práctico no siempre está demostrado. Entre las 
posibilidades que ofrece el uso de los artículos científicos como insumo de los proyectos de vigilancia 
tecnológica están: a) Identificación de los autores, tecnologías y países; b) Áreas temáticas de mayor 
desarrollo y emergentes; c) Instituciones involucradas; d) Fuentes de información adicionales 
(bibliografía); e) Autores referenciados (bibliografía); f) Tipos de documentos; g) Otros (Rocha & 
Pardo, 2004). 
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 Tablas de mayor frecuencia: Se realizan conteos de las palabras más frecuentes a fin 
de determinar cuáles tenían mayor número de publicaciones, y a partir de ello, se 
extrajeron las que poseían más de 5 artículos y con este sub—grupo de realzaron las 
tablas dinámicas de aparición de términos. 
 Matrices: Se cruzan datos relevantes tales como: los autores para obtener la 
correlación entre ellos, y entre éstos y los años de publicación, lo que da como 
resultado la tabla de publicación de grupos de autores por año. 
 Mapas: El software permite la realización de mapas de relación entre los diferentes 
campos de los artículos, en este caso fueron utilizados los mapas de relación de las 
temáticas, -TY-KW-AB- y su representación gráfica de años de publicación. 
 Otros análisis: Se extrajeron las temáticas relacionadas con la palabra metáfora para 
conocer particularmente sus tendencias y a partir de ello, se analizan las temáticas 
crecientes y decrecientes de este tema. 
 
Valoración de VantagePoint como herramienta de vigilancia Tecnológica97 
 
Las herramientas constituyen un factor clave a la hora de traducir la información del entorno 
en resultados que la organización pueda involucrar en sus procesos de toma de decisiones, 
sin embargo, no es adecuado que estas se constituyan en el fundamento y base estructural de 
los procesos desarrollados. Conocer las características de estas herramientas brinda la 
posibilidad de identificar más acertadamente qué tipos de fuentes se pueden consultar y  los 
resultados que son factibles de obtener, reduciendo considerablemente tiempo y dinero. El 
procedimiento propuesto a continuación para la valoración de las herramientas que apoyan 
el ciclo de la vigilancia tecnológica, recoge, entre otros, los criterios presentados por Sánchez 
& Palop (2002). El principal enfoque detectado en el trabajo mencionado, se dirige hacia la 
búsqueda, análisis e interpretación de herramientas para fuentes informales. A continuación 
este enfoque se extenderá hacia herramientas de procesamiento de información tomando 
como principal insumo las fuentes formales y estructuradas.  
 
A nivel de criterios de valoración las distintas herramientas de software pueden ser definidas 
y analizadas en un conjunto de atributos,  tanto funcionales (encaminados a  la operación de 
la herramienta – procesos medulares), como no funcionales (adicionales a la operación – 
procesos complementarios)98. En este caso se han seleccionado cinco atributos de modo que 
se obtenga una idea general de las características de algunas de las  herramientas de 
software que pueden  apoyar los proyectos de vigilancia tecnológica99:  
 
a) La descripción: Descripción general de la herramienta y sus principales 
características; 
b) El apoyo al ciclo de la VT : Nivel de incidencia de la herramienta en cada fase  
c) Los procesos estadísticos asociados: Elementos de procesamiento de la herramienta 
para establecer relaciones no triviales a través de procesamiento estadístico.  
                                                             
97 Tomado de León, et.al. (2009, pág. 167) 
98 De acuerdo al trabajo de Sánchez & Palop (2002) estos parámetros se definen a partir de elementos como la 
interfaz (interacción con el usuario), intuitividad (grado de complejidad de la herramienta), productividad 
(capacidad de procesar gran cantidad de información y obtener resultados en tiempo de respuesta cortos) y 
soporte técnico (licenciamiento). 
99 León, et.al., (2006, pág. 96) 
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d) El sistema: Define la capacidad y los requerimientos de máquina y software 
preinstalados para poder usar la herramienta (programa en ordenador, en servidor, 
mixto, etc.; e) el licenciamiento: Costo y  acceso a las herramientas. 
 
La valoración se puede representar nemotécnicamente en formatos como el que se ilustra en 
la Tabla F-3), donde se plasman los atributos anteriormente mencionados para cada una de 
las diferentes herramientas analizadas. Posteriormente, se puede complementar con una 
descripción más detallada por atributo.  
 
Tabla F-3. Valoración de una herramienta para la VT: software VantagePoint® 
Ficha Técnica para evaluar software de VT (vista previa de una herramienta) 
Producto:  VantagePoint ® Versión: 7.02 
Casa Productora: Search Tecnology Web: http://www.thevantagepoint.com/  
Apoyo al ciclo de VT Licencia 
Pago / Demo Académico 
 
FASE Si No Poco Página de descarga http://www.thevantagepoint.com/ 
Planeación X   Procesos Estadísticos Asociados 
Búsqueda X   Estadística Avanzada 
Análisis X   Información: Artículos, Patentes, Bases de datos 
particulares, Archivos de Excel, etc. Inteligencia y 
Comunicación 
X   
Descripción General 
 
VantagePoint es una poderosa herramienta de 
minería de texto para gestionar de conocimiento en 
resultados de búsqueda de bases de datos de 
artículos científicos, patentes y bases de datos 
particulares. VantagePoint es una herramienta de 
análisis de grandes volúmenes de información, que 
permite encontrar QUIÉN, QUÉ, CUÁNDO y DÓNDE, 
de la información. Entre sus procesos de análisis de 
encuentran: 
 Listado y contabilidad de términos 
 Cruce matricial de variables por ocurrencias y 
coocurrencias 
 Mapeo Factorial de Términos 
 Análisis por Escalamiento Multidimensional 
 Análisis de redes de autores 
 Creación de perfiles de términos 
 Identificación de aparición inicial y final de 
términos 
 Exportación de resultados a Excel 
 Otros. 
Volumen de 
Información  
Grandes Volúmenes 
Req. de Sistema Win 7  
Arquitectura Stand Alone  
Fuente Elaboración propia, basado en León, et.al, (2009) 
FASE IV-  Procesos de comunicación y toma de decisiones y uso de resultados 
 
En el uso de los resultados investigación, estos se presentan en el Capítulo 2. Sin embargo, en 
el presente anexo, se enmarcan distintas tablas que amplían los resultados cienciométricos:  
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Tabla F-4. Palabras relacionadas con las temáticas principales (+30) 
No Artículos No de Apariciones TI+AB+KW (Cleaned):+10 
79 134 developed 
73 112 research 
67 105 managers 
66 85 system 
64 191 organizations 
63 143 theory 
62 88 change 
55 85 purpose 
52 111 knowledge 
51 60 complex 
49 57 finding 
49 49 originality/value 
47 65 analysis 
45 87 nature 
42 42 design/methodology/approach 
41 122 metaphor 
40 65 science 
38 40 context 
38 55 literature 
38 49 social 
37 55 dynamic 
37 59 ecology 
37 60 economics 
37 57 information 
36 67 evolution 
35 41 concept 
34 59 practice 
32 40 model 
31 50 environment 
31 54 learning 
30 43 idea 
30 48 time 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software VantagePoint ® y 
Excel® 
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Tabla F-5. Co-ocurrencia de las palabras relacionadas con la temática principal (+30) 
 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software VantagePoint ® y 
Excel® 
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Tabla F-6. Co-ocurrencia de las palabras relacionadas con las temáticas principales y los 
autores (+30) 
 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software VantagePoint ® y 
Excel® 
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Tabla F-7.  Co-ocurrencia de las palabras relacionadas con las temáticas principales y los 
años de publicación (+30) 
 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software VantagePoint ® y 
Excel® 
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metaphor 1 3 2 6 1 4 3 2 7 5 3 2 1 1
science 2 1 1 1 4 4 2 6 4 8 1 3 2 1
literature 1 2 1 4 1 2 3 2 7 4 2 3 2 3 1
context 2 1 2 1 2 1 4 4 5 4 3 2 3 4
social 1 3 1 2 4 2 1 1 5 6 3 3 3 3
information 1 3 2 4 5 1 2 4 3 5 2 2 1 2
dynamic 1 1 1 2 3 1 3 5 5 2 5 5 3
ecology 3 2 3 2 3 4 2 1 4 1 3 3 6
economics 5 3 1 3 2 1 5 6 1 7 2 1
evolution 1 1 3 3 1 2 2 2 4 1 5 2 1 5 3
concept 1 2 1 3 3 3 4 3 5 4 4 1 1
practice 1 1 3 1 1 4 7 3 2 6 4 1
model 1 2 2 3 2 4 2 1 4 3 3 1 4
learning 3 2 3 2 2 1 4 4 5 3 1 1
environment 2 2 2 5 1 2 5 3 2 4 2 1
time 2 1 1 1 1 1 1 3 2 3 5 2 1 3 2 1
idea 1 2 1 1 1 1 5 3 3 3 3 2 3 1
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Tabla F-8. Palabras relacionadas con las temáticas principales (+6) 
No Artículos No de Apariciones TI+AB+KW (Cleaned):+10 
15 27 developed 
14 28 managers 
12 19 change 
12 12 design/methodology/approach 
12 19 purpose 
12 17 research 
11 11 finding 
11 44 organizations 
11 11 originality/value 
11 13 system 
10 18 evolution 
9 15 information 
9 25 knowledge 
9 12 learning 
8 11 analysis 
8 10 concept 
8 9 context 
8 11 literature 
8 15 practice 
8 13 time 
7 8 complex 
7 12 organisation 
7 14 technology 
7 15 theory 
7 14 use 
6 9 biology 
6 7 control 
6 12 culture 
6 6 issue 
6 15 nature 
6 8 one 
6 6 part 
6 11 product 
6 7 question 
6 6 role 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software VantagePoint ® y 
Excel® 
  
Anexo F: Metodología cienciométrica: metáfora biológica en la gestión 125 
 
Tabla F-9. Co-ocurrencia de las palabras relacionadas con las temáticas principales (+6) 
 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software VantagePoint ® y 
Excel® 
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Tabla F-10. Co-ocurrencia de las palabras relacionadas con las temáticas principales y los 
años de publicación (+6) 
 
Fuente: Cálculos basados en la información de la BdD: Scopus®, Science Direct®,ISI®, 
Emerald®,  Informa World®; cobertura 1998- 05/04/2012, Software VantagePoint ® y 
Excel® 
 
Show Values >= 1    
Cooccurrence   # of Records N
D
19
83
19
98
19
99
20
00
20
01
20
02
20
03
20
04
20
05
20
06
20
07
20
08
20
09
20
10
20
11
20
12
developed 2 1 1 1 1 2 2 3 2
managers 2 1 1 1 1 1 4 2 1
change 1 1 1 2 2 2 1 1 1
purpose 2 4 2 3 1
research 1 1 3 4 1 1 1
design/methodology/approach 2 4 2 3 1
finding 2 3 2 3 1
system 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1
organizations 1 1 1 2 2 3 1
originality/value 2 4 2 3
evolution 1 1 1 3 1 1 1 1
information 1 1 1 1 2 1 1 1
knowledge 1 1 2 1 2 2
learning 1 2 2 3 1
practice 1 1 2 1 2 1
context 1 1 2 2 1 1
literature 3 2 2 1
time 1 1 1 2 1 1 1
analysis 1 1 2 1 1 1 1
concept 1 1 1 3 1 1
technology 1 1 1 1 1 1 1
use 2 2 1 1 1
complex 1 1 1 1 2 1
organisation 1 2 1 1 1 1
theory 1 1 1 1 1 1 1
part 1 1 1 1 1 1
product 1 1 1 1 1 1
question 1 1 2 2
control 1 1 1 1 2
role 1 1 1 1 2
culture 1 1 1 1 1 1
issue 1 1 1 1 1 1
biology 2 2 1 1
nature 1 1 1 1 1 1
one 1 1 1 1 1 1
science 1 1 2 1
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